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Общая теория организации. Понятие организации.
Жизнь каждого человека так или иначе связана с различными организациями. Человеческая деятельность повсеместно осуществляется в рамках организаций. 
Теория организации призвана ответить на вопросы: Зачем нужны организации? Как они создаются? Как они функционируют и изменяются? Чем обусловлено поведение членов организации? Овладение этими знанями позволяет профессионально подходить к формированию и управлению организациями. 
Понятие «организация» происходит от латинского слова «organizo» (придаю стройный вид, устраиваю) и имеет несколько значений:
- внутреннее, структурное устройство объекта;
- часть управления, которая заключается в координации действий элементов системы или выработке новых форм деятельности;
- созданная для определенных целей социальная группа.
В первом и втором смысле понятие «организация» имеет широкий смысл и применимо не только к человеческому обществу, но и к природным явлениям и процессам (примерами могут служить структура атомов и молекул, строение живых организмов). С точки зрения организационных исследований наиболее важно третье значение. 
Наиболее простым определением, выражающим сущность понятия, можно считать следующее: организация – это устойчивая система совместно работающих индивидов на основе разделения труда для достижения общей цели.
Основной функцией всякой организации является решение проблем, связанных с использованием ресурсов и взаимодействием с внешней средой.
С понятием «организация» тесно связаны следующие понятия:
Структура организации – взаиморасположение компонентов организационной системы.
Внешняя среда организации – совокупность физических и социальных факторов, внешних по отношению к системе, которые непосредственно принимаются во внимание в процессе принятия организационных решений.
Внешняя среда организации включает в себя следующие элементы:
1) политическая: конституционные основы государства, формы собственности, особенности законодательства;
2) экономическая: уровень жизни, капитал, поставщики, потребители, конъюнктура рынка, цены;
3) технологическая: наука, технологии;
4) ресурсная: рабочая сила, природные ресурсы, инфраструктура, территориальное положение;
5) социальная: социальные нормы, социальные воззрения, этические нормы.
Разделение труда (специализация):
- горизонтальное: происходит на одном уровне иерархии по функциям управления, стадиям и этапам осуществляемых процессов; 
- вертикальное: разделение работ между сотрудниками и подразделениями организации, находящимися на различных уровнях иерархии. 
Современные организации часто делают акцент на персональное разделение труда, которое означает специализацию работы среди сотрудников в соответствии с их индивидуальным опытом и квалификацией. Этот тип разделения труда особенно необходим в организациях, где требуются специальные, часто уникальные знания, например, при высокотехнологичном производстве.
Дифференциация – такая специализация подразделений, при которой каждое из них выполняет определенную законченную работу. Чем выше степень дифференциации различных частей организации, тем больше потребность в интеграции (например, образование специальных управлений).
Стандартизация (унификация) – выполнение похожих или аналогичных работ, операций, действий персонала, использование одних и тех же методов их выполнения, одинаковых технологий в различных частях организации.
Формализация – установленные в организации и зафиксированные в письменном виде правила и процедуры, определяющие деятельность персонала, подразделений и организации в целом.
Централизация – сосредоточение прав по принятию решений на высшем уровне управления; децентрализация – передача прав по принятию решений на более низкие уровни и иерархии.

Формирование классических теорий организации
Научное исследование организационной деятельности восходит к концу 19 – началу 20 вв. К этому времени в экономически развитых странах Западной Европы и Северной Америки завершилась промышленная революция и происходила т.н. вторая технологическая революция, результатами которой стали концентрация производства на основе сложной машинной техники, создание крупных корпораций с разветвленной организационной структурой. Усложнение организационных форм в сфере экономики сопровождалось аналогичными процессами в сфере политики, государственного управления, социальной и культурной деятельности. В данных условиях в науке возникает интерес к функционированию организаций.
К числу классических теорий организации, которые сформировались и доминировали в научных исследованиях конца 19 – первой половины 20 вв., относятся:




Теория научной организации труда
Основоположником данной теории является американский инженер и менеджер-управленец Фредерик Тейлор (1856-1915), который, обладая солидным опытом практической деятельности, выдвинул тезис о том, что организованный труд может и должен изучаться с помощью научных методов (основной труд – «Принципы научного менеджмента» (1911). 
Сущность научной организации труда выражена Ф. Тейлором в следующих основных положениях:
- Научное обоснование каждого элемента работы: Первой фазой исследования научного управления был анализ содержания работы и определение ее основных компонентов. Так, Ф. Тейлор скрупулезно проводил замеры количества железной руды и угля, которые человек способен поднять на лопатах различного размера.
- Обоснованное разделение труда и ответственности между руководителем и работниками: Если и управляющие, и рабочие выполняют свои задачи более эффективно, то доходы и тех и других будут возрастать. 
- Отбор и обучение кадров.
- Разделение планирования работ и их выполнения: Предусматривается разделение труда между администрацией и рабочими, а также рациональный подход к формированию иерархии управления в организациях, специализация функций отделов планирования и групп исполнителей (руководителей низовых звеньев).

Рис. Функциональное руководство группой по Тейлору
- Исследование в действии и во времени: Сделать работу более эффективной можно в результате: 1) наилучшего пути выполнения задания; 2) стандартного времени его выполнения. Совершенствование работы включает анализ внешней среды и условий, при которых работа совершается. Цель исследования действия состоит в определении предпочтительного метода работы с учетом используемого сырья, плана производства, порядка работы, инструментов, оборудования, месторасположения работы и требуемого ручного труда. 
Исследование движения предполагает процесс, в ходе которого исследуется движение основных элементов, относящихся к машинам и инструментам, необходимым для упрощения работ, поиска способов ликвидации, соединения или изменения излишних движений.
Временное исследование – это фиксация времени, необходимого для выполнения задачи после того, как выбран предпочтительный способ ее решения. Имеются два метода исследования во времени, которые заменяют произвольные оценки руководителей – хронометрирование и нормирование.
Хронометрирование – метод определения временных элементов, которые могут состоять из одного или ряда взаимосвязанных частей. Важно, чтобы каждый временной элемент не зависел от предыдущего и последующего элементов.
Нормирование – метод, согласно которому для всех основных видов работ (безотносительно к ситуации) существует установленное время.
- Установление дифференциальной сдельной оплаты труда (Ф. Тейлор исходил из того, что основным мотивационным фактором для работника является возможность зарабатывать деньги, а дифференциальная сдельная оплата стимулирует рабочих прилагать большие трудовые усилия).
Развитие направления, связанного с научной организацией труда, нашло воплощение в трудах американских исследователей Генри Ганта (разработка системы премиальной оплаты труда, разработка диаграмм, соединяющих временное исследование с исследованием движения), Фрэнка Гилбрета, Гаррингтона Эмерсона, Генри Тауна, Маршалла Кука и других.
Так, Г. Гант разработал систему премиальной оплаты труда в организациях. Согласно его теории, рабочему будет гарантирована недельная заработная плата безотносительно к выработке. Но как только рабочий перевыполняет норму, он заработает премию плюс более высокую оплату единицы продукции за сверхнормативную выработку. Г. Гант разработал диаграмму, названную его именем, которая представляет собой две шкалы: шкала выполняемых задач и временная шкала. В соответствии с отведенным проектом каждой задаче сроком, он откладывается на временной шкале. На диаграмме с помощью стрелок можно отображать взаимосвязи задач друг с другом. Диаграмма предоставляет возможность наглядно представлять как последовательные шаги выполнения проекта, так и задачи, требующие одновременного выполнения. 

Рис. Пример диаграммы Ганта.

Ф. Гилберт разработал «систему изучения движений», суть которой заключается в разложении трудовых движений на элементарные микродвижения – терблиги (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​w​/​index.php?title=%D0%A2%D0%B5%D1%80%D0%B1%D0%BB%D0%B8%D0%B3&action=edit&redlink=1" \o "Терблиг (страница отсутствует)​) на основе положения о том, что любая выполняемая человеком работа состоит из суммы микродвижений. Ф. Гилбрет изучал рабочие операции, фиксируя при помощи кинокамеры движения рабочего и замеряя время изобретенным им микрохронометром (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​w​/​index.php?title=%D0%9C%D0%B8%D0%BA%D1%80%D0%BE%D1%85%D1%80%D0%BE%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D0%B5%D1%82%D1%80&action=edit&redlink=1" \o "Микрохронометр (страница отсутствует)​). Полученные фотографии позволяли определить терблиги, которые затем наносились на карты одновременно выполняемых трудовых операций (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​w​/​index.php?title=%D0%9A%D0%B0%D1%80%D1%82%D0%B0_%D0%BE%D0%B4%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D1%80%D0%B5%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D0%BE_%D0%B2%D1%8B%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%BD%D1%8F%D0%B5%D0%BC%D1%8B%D1%85_%D1%82%D1%80%D1%83%D0%B4%D0%BE%D0%B2%D1%8B%D1%85_%D0%BE%D0%BF%D0%B5%D1%80%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%B9&action=edit&redlink=1" \o "Карта одновременно выполняемых трудовых операций (страница отсутствует)​). Данные карты помогали установить, например, насколько правая и левая руки эффективно задействованы при выполнении операции. Изучив полученные данные, а также прочие сопутствующие выполнению рабочей операции факторы, Ф. Гилбрет рекомендовал либо изменение непроизводительных движений, либо их устранение. Итоговый результат признавался наилучшим способом выполнения данной работы на данном этапе развития технологий. 

Теория управления
В отличие от школы научной организации труда, которая занималась в основном вопросами рациональной организации труда отдельного рабочего, представители теории управления разрабатывали подходы к совершенствованию управления организацией в целом.
Основоположником данной теории является французский инженер Анри Файоль (1841-1925). А. Файоль разработал комплексный подход к анализу деятельности организации, который он использовал для управления крупной угледобывающей компанией во Франции. В своем труде «Общее и промышленное управление» (1916) он сформулировал 14 универсальных принципов управления организацией:
1) Разделение труда: Цель разделения труда – увеличение объема и повышение качества производства при затрате тех же усилий (допустимо в определенных границах).
2) Власть – ответственность: Официальная власть должна быть подкреплена авторитетом и наделена ответственностью. 
3) Дисциплина: Повиновение соответственно установленному между предприятием и его служащими соглашению, за нарушение которого следуют санкции. 
4) Единоначалие: Работник должен получать распоряжения и указания от своего непосредственного руководителя (преимущество перед коллегиальностью в том, что оно обеспечивает единство точки зрения, единство действия и единство распорядительства). 
5) Единство руководства: Один руководитель и одна программа для совокупности операций, преследующих одну и ту же цель.
6) Подчинение частных интересов общим: На предприятии интересы служащих, или группы служащих, не должны становиться выше интересов предприятия. 
7) Вознаграждение персонала: Оплата исполненной работы должна быть справедливой и служить средством мотивации к труду.
8) Централизация: На предприятии должно быть достигнуто определенное соответствие между централизацией и децентрализацией, которое зависит от его размеров и условий деятельности.
9) Иерархия: Ряд руководящих должностей, начиная с низших и заканчивая высшими.
10) Порядок: Определенное место для каждого лица в организации и каждое лицо на своем месте.
11) Беспристрастность: Для поощрения персонала к исполнению своих обязанностей с полным рвением и преданностью, руководству надо относиться к нему беспристрастно.
12) Постоянство состава персонала: Отрицание до определенных границ текучести персонала.
13) Инициатива: Возможность предложения, создания и осуществления плана. 
14) Единение персонала (корпоративный дух): Необходимость принятия мер для обеспечения сплоченности персонала.
Принципиальным отличием теории А. Файоля от теории научной организации труда является то, что работник здесь рассматривается не как один из элементов производства наряду предметами и средствами труда, а как своего рода «социально-психологический индивид». 
Развитие теории управления нашло воплощение в трудах британского исследователя Линдалла Урвика, американского исследователя Лютера Гьюлика и других. 

Бюрократическая теория организации
Данная теория была сформулирована в трудах немецкого социолога, философа и экономиста Макса Вебера (1864-1920). М. Вебер изучал проблему лидерства и структуру власти в организации. В зависимости от характера власти, которой обладает руководитель, М. Вебер выделил три типа организации:
- харизматический – основан на исключительном влиянии, связанном с личными качествами, умением привлекать людей со стороны руководителя;
- традиционный – основан на подчинении коллектива руководству, исходя из общепринятой традиции;
- бюрократический (идеальный) – основан на специальном разделении власти. Особое внимание М. Вебер уделял исследованию бюрократической организации, которая преобладает в современном обществе. Он выделил следующие признаки бюрократии:
- представители являются субъектами власти, выполняя формальные служебные обязанности;
- иерархическая организация;
- официально закрепленная сфера компетенции, определяемая положением в иерархии;
- свобода отбора;
- назначение по принципу квалификации;
- возможность продвижения по службе;
- занятие управлением как основной деятельностью;
- отделенность от управляемой собственности;
- подчинение строгой дисциплине и контролю.
М. Вебер разработал ряд принципов управления организацией:
- четкое разделение труда, что приводит к появлению высококвалифицированных специалистов;
- иерархия уровней управления, при которой каждый нижестоящий уровень контролируется вышестоящим и подчиняется ему;
- наличие взаимосвязанной системы обобщенных формальных правил и стандартов, обеспечивающих однородность обязанностей и скоординированность задач;
- формальная обезличенность роли официального лица, позволяющая снизить эффект субъективных ошибок;
- осуществление найма на работу в строгом соответствии с квалификационными требованиями.






Движение за человеческие отношения зародилось на рубеже 1920-      1930-х гг. в ответ на неспособность со стороны представителей классических теорий полностью осознать человеческий фактор как основной элемент эффективной организации.
Наибольший вклад в развитие школы человеческих отношений внесли американские социологи и психологи Мэри Паркер Фоллет (1868-1933), Элтон Мэйо (1880-1949), Абрахам Маслоу (1908-1970)
В 1924-1932 гг. группа во главе с М. Фоллет и Э. Мэйо проводила ряд социальных экспериментов на Хоторнских предприятиях близ Чикаго. Она ставил своей первоначальной целью выявить зависимость между изменениями интенсивности освещения производственных помещений и производительностью труда. Результат первого этапа проведенного эксперимента оказался неожиданным, поскольку с усилением освещенности производительность труда повышалась не только у рабочих экспериментальной группы, трудившихся в более освещенном помещении, но и в контрольной группе, где освещенность оставалась прежней. Когда же освещенность стали понижать, то выработка все равно продолжала расти как в экспериментальной, так и в контрольной группе. На этой стадии были сделаны два важных вывода:
- не существует прямой механической связи между одной переменной в условиях труда и производительностью;
- необходимо искать более важные, скрытые от исследователей, организовавших эксперимент, факторы, определяющие трудовое поведение людей, в том числе и производительность их труда.
На последующих этапах проведения данного эксперимента, когда в качестве независимой переменной (экспериментального фактора) применялись различные условия: температура помещения, влажность, увеличение материальных стимулов и т.п., вплоть до групповой сплоченности людей, включенных в эксперимент, выяснились еще два фактора. Оказалось, что, во-первых, условия труда воздействуют на трудовое поведение индивидов не непосредственно, а опосредовано, через так называемый «групповой дух», т.е. через их ощущения, восприятия, установки, через групповую сплоченность, а во-вторых, что межличностные отношения и групповая сплоченность в условиях производственной деятельности оказывают благотворное влияние на эффективность труда.
На основании более поздних работ А. Маслоу и других представителей школы человеческих отношений в качестве мотивов поступков людей рассматривались различные потребности, которые могут быть лишь частично и косвенно удовлетворены с помощью денег. Основываясь на этих выводах, исследователи полагали, что если руководство проявляет большую заботу о своих работниках, то и уровень удовлетворенности должен возрастать, что будет вести к увеличению производительности. Они рекомендовали использовать приемы управления человеческими отношениями, включающие более эффективные действия начальников, консультации с работниками и представление им более широких возможностей взаимного общения на работе.

Поведенческая теория
В середине 20 в. начала усиливаться критика классических теорий организации. Одним из указанных критиков был американский социальный психолог Ренсис Лайкерт (1903-1981). В 1949 г. он организовал институт социальных исследований при Мичиганском университете. На протяжении многих лет Р. Лайкерт был руководителем ряда учреждений, проводящих исследования организационного поведения. Его многочисленные работы основаны на эмпирических исследованиях, проводимых им самим и его коллегами. 
Р. Лайкерт утверждал, что организации, построенные на основе положений классической теории, являются неэффективными, так как они склонны к консерватизму и не учитывают изменяющийся характер внешней среды. К таким изменениям он относил следующие факторы:
- тенденция к большей индивидуальной свободе и инициативе и связанное с этим сокращение полномочий верхних звеньев организации;
- повышение общего уровня образования, выражающееся в появлении людей, способных принимать решения и брать на себя ответственность.
- повышенное внимание к здоровью и полному развитию личности;
- усложнение технологий, что требует от каждого работника соответствующей квалификации (нередко в таких случаях руководитель знает о деятельности подразделения меньше, чем его подчиненные).
Исследования Р. Лайкерта показали, что эффективность организации в значительной степени зависит от учета такого аспекта, как человеческая мотивация. Эффективность руководителя выражается в способности создания эффективных рабочих групп с высокопроизводительными целями. 
В качестве методов исследования использовалось измерение таких величин, как:
- уровень лояльности работников по отношению к организации;
- степень соответствия целей групп и отдельных сотрудников целям организации;
- уровень мотивации сотрудников;
- степень открытости и доверия между различными уровнями иерархии;
- эффективность и адекватность процесса коммуникации;
- уровень информированности руководителей об ожиданиях, реакциях, проблемах и неудачах подчиненных.
На основании использования данных методов Р. Лайкерт выделил четыре системы управления:
1) Эксплуататорско-авторитарная: Руководство использует в качестве методов управления страх и наказания; основной объем принимаемых решений концентрируется на верхних уровнях управления организации; руководители и подчиненные психологически далеки друг от друга.
2) Благосклонно-авторитарная: Руководство использует в качестве методов управления систему поощрений и наказаний; развита угодливость подчиненных по отношению к руководителям; основной объем принимаемых решений концентрируется на верхних уровнях управления организации, но принятие некоторых второстепенных решений может быть делегировано на более низкие уровни.
3) Консультативно-демократическая: Руководство использует в качестве методов управления систему поощрений и в некоторых случаях наказаний; имеется некоторая степень доверия между руководителями и подчиненными; основные решения принимаются на верхних уровнях управления, а более специальные – на более низких.
4) Основанная на участии (наиболее эффективный тип): 
- Процесс руководства предполагает доверие и ответственность руководителей и подчиненных по всем вопросам. Подчиненные свободны в обсуждении рабочих проблем с руководителями, считающимися с их идеями и мнениями.
- Мотивация сотрудников проявляется в экономическом поощрении и в использовании методов участия в управлении. Отношение к организации и ее целям среди сотрудников благосклонное.
- Обмен информацией внутри организации осуществляется свободно – вверх, вниз и по горизонтали. Информация при этом точная и неискаженная.
- Процесс принятия решений происходит на всех уровнях управления путем группового участия. Организация выступает как множество перекрывающихся групп, а каждая группа связана с остальной частью организации с помощью людей, являющихся членами более чем одной группы. В этом качестве они представляют свои группы в высших звеньях организации, координируют деятельность своих групп с другими.
- Процесс контроля децентрализован; акцент делается на самоконтроле.
Согласно Р. Лайкерту, «Система-4» (основанная на участии) – это направление, которому должны следовать более производительные и прибыльные организации. Перекрестная групповая структура в сочетании с групповым принятием решений должна представлять собой оптимальную интеграцию интересов членов организации, акционеров, клиентов, поставщиков и др.
Подобные идеи содержались также в трудах другого американского социального психолога Дугласа МакГрегора (1906-1964). Его основные идеи были сформулированы в работе «Человеческая сторона предприятия» (1960). Д. МакГрегор противопоставил классической теории организации («теории Х») «теорию Y». «Теория X» гласит: средний человек не любит трудиться и по возможности избегает работы. Следовательно, руководство вынуждено прибегать к жёстким (тотальный контроль и система наказаний) и мягким (убеждение и поощрение) формам принуждения. Но оба эти метода ошибочны, потому что упускают из вида причину нежелания трудиться: дело в том, что человеку мало достойного вознаграждения за труд, ему необходима возможность самореализации, а любая форма принуждения этому препятствует.
Предложенная Д. МакГрегором «теория Y» основывалась на следующих положениях:
- затраты физических и умственных усилий в работе так же естественны, как игра или отдых; обычный человек по сути своей не испытывает неприязни к работе: в зависимости от условий работа может быть источником удовлетворения или наказания;
- внешний контроль – не единственное средство, мотивирующее работников к труду; люди готовы осуществлять самоуправление и самоконтроль для достижения целей, которые они обязались или точно хотят достичь;
- наиболее значительным вознаграждением в случае принятия на себя обязательства может оказаться удовлетворение потребностей в самореализации;
- средний человек учится при соответствующих условиях не только принимать, но и нести ответственность.

Теория ограниченной рациональности
Основоположником данной теории является американский ученый Герберт Саймон (1916-2001). В своих работах «Административное поведение» (1947), «Модели человека» (1957), «Организации» (1958, совместно с Д. Марчем), «Новая наука управленческих решений» (1960) он исследовал процессы принятия решений в организациях. На формирование теории большое влияние оказала общая теория систем. Критически относясь к классическим концепциям организации, Г. Саймон поставил под сомнение способность индивидов к рациональному поведению. В действительности человек не может принять рациональное решение из-за того, что вычислительные ресурсы, необходимые для принятия качественного решения, у него объективно ограничены. Г. Саймон постулирует, что большинство людей бывают рациональны только в небольшом количестве жизненных ситуаций; большую же часть жизни они иррациональны и эмоциональны. Он предложил концепцию административного работника, который преследует собственные интересы, но не всегда знает, каковы они. Он осознает только несколько из всех возможных вариантов действий и склонен принять достаточно удовлетворительное решение, а не оптимальное: «Большинство случаев принятия решений человеком как индивидуальных, так и организационных, связано с поиском и отбором удовлетворительных альтернатив». 
Таким образом, «удовлетворительно работающие» администраторы обходятся без поиска всех возможных альтернатив и могут пользоваться относительно простыми принципами здравого смысла.
По вопросу о технике принятия решений Г. Саймон выделяет два противоположных типа решений:
- Запрограммированные – повторяемые и рутинные решения, относительно которых выработаны определенные процедуры для их обработки (примеры: решения, связанные с обработкой покупательских заявок, с определением выплат больным работникам).
- Незапрограммированные – решения, относительно которых отсутствуют отработанные процедуры для их обработки. Это возможно, когда такие проблемы прежде не встречались, когда они являются особенно сложными или важными. Примерами могут быть решения, связанные с введение нового производства, проведением значительного сокращения штата. Принятие подобных решений будет зависеть от интеллектуальных усилий людей, и оно будет скорее всего малоэффективным. 
В связи с этим организация должна стараться запрограммировать как можно больше решений. К традиционным техникам программирования принятия решений относятся:
- привычки, включающие знания и умения, конторские рутинные операции, стандартные процедуры работы;
- организационная структура и культура, т.е. система ее общих ожиданий, хорошо определенные информационные каналы и т.д.
Традиционные методы обращения с незапрограммированными решениями основаны на отборе и обучении персонала, который обладает рассудительностью, интуицией и творческим подходом. 
Однако, с середины 20 в., по мнению Г. Саймона, произошла революция в методах принятия решений. Она стала возможной благодаря таким методам, как математический анализ, исследование операций, электронная обработка данных, компьютерное моделирование. В итоге все больше и больше элементов ранее незапрограммированных решений можно включить в запрограммированные процедуры. Примерами могут быть компьютерные модели управленческого учета, бизнес-планирование, налоговое администрирование в Excell. 
Модель организационного поведения Саймона делает акцент на важности правил и установленных порядков в поддержании рационального поведения внутри организации. Также она подчеркивает важность ненавязчивого контроля участников: обучение и распределение информации играют более значительную роль в выработке рационального поведения, чем приказы или санкции.

Теория Гласиер
Универсальная теория формирования организаций – так называемая теория Гласиер появилась в результате осуществления долгосрочного исследовательского проекта в 1948-1965 гг. в Гласиеровской металлической компании в Лондоне. Это был совместный проект управляющих компании и исследовательской группы Тавистокского института человеческих отношений. Исследовательская программа и ее принципиальные результаты и выводы отражены главным образом в работах Уилфреда Брауна (1908-1985) и Эллиотта Джеквеса (1917-2003) «Изменение культуры завода» (1951), «Измерение ответственности» (1956), «Справедливая оплата» (1961), «Общая теория бюрократии» (1976) и др.
Теория Гласиер выделяет сосуществование по меньшей мере четырех подсистем в каждой организации (рис. 1). Каждая из этих подсистем выполняет исключительные функции в рамках организации, и в то же время они частично пересекаются и взаимодействуют друг с другом.

Рис. 1. Подсистемы организации
Исполнительная подсистема – это структура, состоящая из функций, исполнители которых должны следовать определенным требованиям. Процесс разделения труда и передача полномочий приводят к созданию различных функций, которые должны взаимодействовать для выполнения работы в организации. Более того, функции образуют иерархию, или цепь команд, а оптимальное количество уровней определяется с помощью требуемой нагрузки времени для каждой функции. Концепция нагрузки времени определяет уровень нагрузки для выполнения работы. Характер работы меняется, если двигаться вверх по иерархии. Это различие состоит преимущественно в уровне абстракции, требуемой для выполнения поставленных задач перед данной функцией.
По мере того, как исполнитель осваивается на рабочем месте (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​%D0%A0%D0%B0%D0%B1%D0%BE%D1%87%D0%B5%D0%B5_%D0%BC%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE" \o "Рабочее место​), он ощущает бо́льшую свободу в выполнении своих функций. Соответственно высвободившееся рабочее время (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​%D0%A0%D0%B0%D0%B1%D0%BE%D1%87%D0%B5%D0%B5_%D0%B2%D1%80%D0%B5%D0%BC%D1%8F" \o "Рабочее время​) может быть использовано в целях организации. Для этого необходимо продвигать работника по служебной лестнице, делегировать ему больше полномочий (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​%D0%9F%D0%BE%D0%BB%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D0%BE%D1%87%D0%B8%D0%B5_(%D0%BF%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BE)" \o "Полномочие (право)​). Иными словами, чем бо́льшую часть времени сотрудник способен работать без контроля (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​%D0%9A%D0%BE%D0%BD%D1%82%D1%80%D0%BE%D0%BB%D1%8C" \o "Контроль​), то есть самостоятельно, тем абстрактнее его труд, и тем выше ступень в иерархии он может и должен занимать. В противовес увеличению доли свободы также должна увеличиваться и доля ответственности. Способность действовать самостоятельно возрастает, по мере того как сотрудники лучше узнают свою работу, и если постепенно увеличивать долю их свободы и ответственности, то можно добиться повышения производительности труда (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​%D0%9F%D1%80%D0%BE%D0%B8%D0%B7%D0%B2%D0%BE%D0%B4%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C_%D1%82%D1%80%D1%83%D0%B4%D0%B0" \o "Производительность труда​). 
При оптимальной исполнительной структуре работа анализируется на каждом уровне для определения нагрузки времени. Иерархия исполнительной подсистемы разработана таким образом, чтобы показать, что каждая пара «руководитель–подчиненный» – это отличительный признак именно одного уровня. При этом функции отбора и укомплектования штата предполагают поиск людей с требуемой нагрузкой времени для выполнения рабочих требований.
Апелляционная подсистема создаётся в организациях с целью предоставить каждому сотруднику право обжаловать решения руководителя любого уровня. Жалоба на главного управляющего может быть рассмотрена специальным апелляционным судом из представителей рабочего совета, правления и председателя суда, приглашённого со стороны. Задача работника, рассматривающего жалобу, состоит в принятии решения исходя из политики организации, «установленного порядка» и прецедента. Реального различия между ролями руководителя и подчиненного в апелляционной подсистеме существовать не должно.
Представительская подсистема формируется путем избрания представителей, входящих в рабочий совет вместе с руководителями. Представители доводят до сведения руководителей жалобы членов организации. Эти жалобы могут относиться к любому аспекту работы, управления или качественных и количественных аспектов. Представительская подсистема функционирует на основе принятых законов.
Функция законодательной подсистемы – выработка политики организации с участием избранных представителей рабочего совета. Представители на встречах с руководителями вырабатывают «установленный порядок», который позволяет руководителям действовать в широких рамках. Законодательная подсистема принимает решения о найме, распределении работ во времени, правилах работы и др.

Теория социальных систем
В 1960-1970-х гг. в теории организации, как и в других науках, получил развитие системный подход. Организацию стали рассматривать как открытую систему, которой, подобно другим открытым системам, чтобы выжить, необходимо взаимодействовать с окружающей средой.
Американские ученые Даниэль Катц и Роберт Канн в своей работе «Социальная психология организаций» (1966) рассмотрели организацию как открытую систему, функционирование которой определяется следующими элементами:
- поступления (входы) энергии из окружающей среды (трудовые ресурсы (​http:​/​​/​www.konspekt.biz​/​list.php?tag=%D1%82%D1%80%D1%83%D0%B4%D0%BE%D0%B2%D1%8B%D0%B5%20%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%83%D1%80%D1%81%D1%8B​), материалы, финансовые ресурсы (​http:​/​​/​www.konspekt.biz​/​list.php?tag=%D1%84%D0%B8%D0%BD%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BE%D0%B2%D1%8B%D0%B5%20%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%83%D1%80%D1%81%D1%8B​), информация и т.д.);
- результаты (выходы) – производимые организацией продукты и услуги (​http:​/​​/​www.konspekt.biz​/​list.php?tag=%D1%83%D1%81%D0%BB%D1%83%D0%B3%D0%B8​);
- производительность: преобразование поступлений в результаты.
Устойчивое состояние системы достигается, когда цикл «вход – выход – обратная связь» происходит сбалансированно. При попытке достичь устойчивого состояния организации зачастую стремятся управлять большей частью окружающей среды и образовывать различные подсистемы, которые могут потребовать нового согласования. 
Американский социолог Джеймс Томпсон (1920-1973) в работе «Организации в действии» (1967) пытается ликвидировать разрыв между понятиями открытой и закрытой систем. Чтобы снизить влияние факторов неопределенности внешней среды, Дж. Томпсон выделяет три организационных уровня: технический, административный и институциональный. На техническом уровне организации решаются проблемы эффективного исполнения стоящей задачи, технических операций. Институциональный уровень – уровень связей между организацией как институтом и общественной системой, частью которой она является. Административный уровень обеспечивает взаимодействие между первыми двумя уровнями.
Австралийский ученый Фред Эмери (1925-1997) для описания различных типов внешних воздействий использовал модель открытой системы, построенную на биологических аналогиях. Внешняя среда может быть враждебной по отношению к организации или вполне благоприятной. Окружающую среду можно разделить на виды в зависимости от количества происходящих в ней изменений: «спокойные», «волнующиеся» и «непокорные» окружающие среды. В зависимости от типа среды, в которой действует организация, требуются различные подходы как при определении границ системы, так и при внутреннем управлении.
Совместно с коллегами из лондонского Тавистокского института Ф. Эмери разработал важную социотехническую модель, основанную на исследовании взаимосвязей между технологией и людьми, которая нашла широкое применение и в производственных отраслях, и в сфере обслуживания.
Ф. Эмери и его коллеги обосновывали идею организационной демократии (​http:​/​​/​www.konspekt.biz​/​list.php?tag=%D0%B4%D0%B5%D0%BC%D0%BE%D0%BA%D1%80%D0%B0%D1%82%D0%B8%D1%8F​). Они полагали, что «турбулентность» внешнего окружения организации порождает воздействия, которые могут быть соответствующим образом ликвидированы только за счет подключения работников предприятия к процессу принятия решений. Демократическое управление, предполагающее использование «полуавтономных» мультидисциплинарных команд специалистов, позволяет получить значительно лучшие по сравнению с традиционными иерархическими структурами результаты.


ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА И КОММУНИКАЦИЯ

Понятие организационной структуры
Любая организация создает структуру с целью обеспечения координации деятельности своих подразделений и работников. Структура организации – это фиксированные взаимосвязи, которые существуют между подразделениями и работниками организации. Ее можно понимать как установленную схему взаимодействия и координации технологических элементов и персонала. 
Структурные взаимосвязи в организациях находятся в центре внимания многих исследователей и руководителей. Для того чтобы эффективно достигались цели, необходимо понимание структуры работ, подразделений и функциональных единиц. Организация работы и людей во многом влияет на поведение работников. Структурные и поведенческие взаимосвязи, в свою очередь, помогают установить цели организации, влияют на отношения и поведение работников. 
Структурными переменными организаций будут являться:
- сложность (степень разделения деятельности на различные функции); 
- формализация (степень использования установленных правил и процедур); 
- соотношение централизации и децентрализации (уровни, на которых принимаются управленческие решения).
Схема любой организации показывает состав отделов, секторов и других линейных и функциональных единиц. Однако она не учитывает такой фактор, как коммуникация, которая влияет на порядок взаимодействия и его координацию. Именно поведение сотрудников в ходе коммуникативных процессов определяет эффективность функционирования организационной структуры в большей мере, чем формальное распределение функций между подразделениями.
В 1970-1980-х гг. в работах канадского ученого Генри Минцберга была разработана модель организационной конфигурации, состоящей из пяти частей:
- техническое ядро – совокупность людей, выполняющих производственные задачи организации и создающих товары и услуги (рабочие на предприятиях, врачи в больницах, преподаватели в университетах);
- техноструктура – специальные службы в организации, помогающие ей в адаптации к внешней среде (например, научно-исследовательские и инженерные подразделения, маркетинговые отделы на предприятиях);
- вспомогательный персонал – совокупность работников, обеспечивающих бесперебойность работы и содержания организации (например, бухгалтерия, отделы кадров, ремонтные отделы на предприятиях и т.д.); 
- топ-менеджмент – особая подсистема, ответственная за руководство и координацию деятельности других частей организации; ее целью является определение направления, стратегии, цели и политики всей организации или ее основных подразделений; 
- менеджмент среднего звена – подсистема, ответственная за результаты и координацию работ на уровне подразделений; в традиционных организациях менеджеры среднего звена обеспечивают связь высшего руководства с техническим ядром (выполнение распоряжений, движение информации в иерархии сверху вниз и снизу вверх).
В реальных организациях все пять частей взаимосвязаны и часто выполняют несколько функций. Например, менеджеры координируют и направляют работу других элементов системы, но они могут также участвовать в работе техноструктуры и вспомогательных служб. Кроме того, некоторые структуры осуществляют связь организации с внешней окружающей средой. 
Организационную структуру следует рассматривать с учетом разных критериев. На эффективность деятельности организации влияют:
1) реальные взаимосвязи между людьми и их работой, отражаемые в схемах организационных структур и должностных обязанностях;
2) политика руководства и методы, воздействующие на поведение персонала;
3) полномочия и функции работников организации на различных уровнях управления.

Формальные и неформальные организации и роль коммуникации
Формальная организация – это предварительно спланированная система полномочий и функций, которая устанавливается на основе четких заданных правил. Она характеризуется высокой степенью стандартизации трудовых функций. Существуют их исчерпывающие описания, множество организационных правил, четко определенные процедуры, охватывающие трудовой процесс в организации, где степень формализации высока. Чем выше уровень стандартизации трудовых функций, тем меньше должен быть личный вклад каждого работника в конечный результат. Стандартизация не только не способствует альтернативному поведению работников, но и устраняет всякую необходимость каких-либо альтернатив. В разных организациях степень формализации различна. Среди формальных организаций существуют государственные, коммерческие, общественные.
Неформальная организация представляет собой систему стихийно возникающих в процессе повседневных взаимодействий социальных норм, ролей, эталонов поведения, закрепленных обычаями и привычками. Примерами неформальных организаций являются семьи, землячества, кружки по интересам и др.
В то же время в рамках любой формальной организации в процессе коммуникации складываются неформальные группы, которые играют важную роль в их деятельности.
Значительная часть научных исследований, касающихся связи организационной структуры и коммуникативного поведения, содержит положение о том, что организационная структура определяет поведение членов организации в процессе коммуникации (как метафора – сборочный конвейер, который сужает и жестко направляет в нужную сторону взаимоотношения людей в рабочее время). Однако имеются также исследования и практические подтверждения влияния коммуникации на организационную структуру. 
Существуют два основных подхода к определению формальной и неформальной коммуникации в организации: 
1) На основании канала коммуникации: выделяют формальные (собрание, совещание, корпоративная газета, внутренняя рассылка и т.д.) и неформальные (слухи, общение в перерывах, во время приема пищи и т.д.) коммуникационные каналы передачи информации. 
2) На основании содержания и формы сообщения вне зависимости от канала, по которому данное сообщение было получено. В соответствии с этим подходом формальная коммуникация служит для передачи сообщений, признанных в организации в качестве официальных. Эти сообщения носят чаще всего письменную форму и передаются по вертикальным каналам. Сюда относятся приказы, распоряжения, служебные и должностные инструкции, отчеты и др. Однако формальная коммуникация может существовать и в устной форме и использовать горизонтальный канал – это, например, собрания и совещания. Неформальная коммуникация возникает в организации спонтанно, не контролируется руководителями и во многом порождается индивидуальными интересами. К неформальной коммуникации исследователи относят слухи, неформальные коммуникационные роли членов организации («связной», «сторож», «космополит» и др.), а также мифы, стереотипы, сплетни. 
К формальным средствам внутриорганизационной коммуникации относятся:
1) Собрания и совещания – способ коллективного обмена информацией, заканчивающийся принятием конкретных решений. Они различаются в зависимости от: 
- круга участников (на совещаниях присутствуют специалисты, ответственные или заинтересованные лица, а на собраниях – весь персонал);
- характера обсуждаемых проблем (на совещаниях рассматриваются текущие конкретные вопросы, а на собраниях – более общие, накопившиеся за определенный период времени);
- цели (совещания имеют оперативный характер и призваны вносить коррективы в совершенствование текущей деятельности; на собраниях прежде всего подводятся итоги и определяются планы на будущее). 
По целям выделяют следующие типы совещаний: 
- ознакомительное (выдача заданий, повышение квалификации); 
- информационное (обобщение сведений, изучение точек зрения); 
- разъяснительное (убеждение сотрудников в чем-то); 
- проблемное (коллективный поиск решения вопроса); 
- инструктивное (доведение до сведения необходимой информации и объяснение способа действий); 
- оперативное (получение текущих сведений о состоянии дел); 
- координационное (обеспечение взаимодействия подразделений).
2) Внутренние газеты и листки – печатные средства формальной коммуникации, используемые в организации. Листки могут распространяться по подписке, в свободной форме для всех работников или адресно руководителям подразделений. 
3) Справочники сотрудника – брошюры, содержащие основную информацию об организации (цели деятельности, требования к сотрудникам, справочная информация), в которой работает сотрудник. 
4) Отчеты о деятельности организации. Отчеты включают в себя, как правило, результаты работы организации и ее отдельных подразделений, текущие задачи, сведения об использовании материальных и финансовых ресурсов организации, освещение аспектов, связанных с заработной платой персонала, обсуждение роли организации в решении актуальных социальных проблем. 
5) Управленческие публикации. Многие организации выпускают специальные бюллетени для менеджеров с информацией о персональных изменениях, перемещениях, новых телефонных номерах и пересмотренной политике организации. 
Характеристики неформальной коммуникации:
- более высокая скорость распространения информации, чем при формальной коммуникации;
- более высокий риск ее искажения.
В организации формальные и неформальные каналы коммуникации взаимозаменяемы и дополняют друг друга. Чем строже контролируются формальные каналы, тем интенсивнее развиваются каналы неформальные. 
Взаимосвязь организационной структуры и коммуникационного поведения подтверждается существованием индивидов, выполняющих определенные роли в неформальной коммуникации в рамках формальной структуры:
- «Связной» – индивид, связующий на межличностной основе две или большее число групп в организации и не принадлежащий ни к одной из них. «Связной» размещается на пересечении информационных потоков в организации и осуществляет взаимодействие между ее подразделениями. Разновидностью «связного» является «мостик»: он также связывает две или более групп в системе, но принадлежит одной из связываемых групп.
- «Сторож» – индивид, регулирующий в структуре коммуникации потоки сообщений, идущие по определенному каналу. «Сторож» фильтрует потоки сообщений, отсеивает маловажные сообщения и передает более важные.
- «Лидер мнения» – лицо, способное оказывать достаточно заметное неформальное влияние на установки или поведение других индивидов в желаемом направлении. Понятие «лидер мнения» введено П. Лазарсфельдом как элемент коммуникационной модели, в которой предполагалось, что потоки сообщений движутся от источника по каналам средств массовой информации к «лидерам мнений», а затем и ко всем остальным. Для «лидеров мнений» характерно более частое обращение к внешним компетентным источникам информации; доступность для последователей; большая приверженность ценностям возглавляемых ими групп.
- «Космополит» - лицо, характеризующееся интенсивными контактами во внешней среде организации. Примерами могут быть высшие руководители, которые много путешествуют, а также используют иные типы контактов с внешними организациями (совещания, конференции и т.п.), либо работники, непосредственно связанные с потребителями и заказчиками, поступающими материалами и энергией, с производственной информацией.

Разделение труда и информационно-коммуникационные процессы в организациях
Функционирование любых формальных организаций предполагает наличие уровней вертикального и горизонтального разделения труда.
Специфика вертикальной дифференциации (схема представлена на рисунке) заключается в следующих особенностях:
- детализированная специализация функций;
- множество формальных правил;
- жесткая иерархия;




Ярким примером практической реализации принципов вертикальной дифференциации является деятельность компании «Oracle Corporation» (второго в мире по величине доходов, после Microsoft, производителя программного обеспечения). В 1977-2014 гг. ее генеральным директором являлся Ларри Эллисон. По его инициативе в компании введена система, в соответствии с которой все сделки и контракты предписываются руководством организации и фиксируются в глобальной базе данных. Все сотрудники компании работают через Интернет, что позволяет руководству тщательно отслеживать, анализировать и оценивать деятельность каждого подразделения, менеджера и исполнителя. Данная система позволяет распространять стандартные правила и процедуры по подразделениям и гарантировать их выполнение.
Горизонтальная дифференциация предполагает следующие особенности:
- распределение задач и полномочий в рамках множества команд и рабочих групп;
- небольшое количество формальных правил;
- нестрогая иерархия;
- децентрализованное принятие решений.
Механизмы горизонтальных связей просматриваются на структурных схемах организации не всегда, тем не менее они составляют часть ее структуры. Средствами реализации горизонтальной дифференциации в организации являются:
- компьютерные информационные системы, позволяющие менеджерам и исполнителям постоянно обмениваться информацией о проблемах, возможностях или решениях;
- прямые контакты между менеджерами и сотрудниками, решающими определенную проблему;
- создание рабочих групп – временных подразделений, составленных из сотрудников разных подразделений, участвующих в решении проблемы (каждый член группы является представителем своего подразделения и знакомит его с информацией, полученной на заседаниях группы);
- создание команд – постоянных рабочих групп для реализации значительных проектов.
Примером практической реализации горизонтальных связей в организации выступает деятельность одного из крупнейших японских автопроизводителей компании «Ниссан». В 2001 г., в условиях кризисного положения в организации, генеральным директором компании стал Карлос Гон. По его инициативе руководители отдельных подразделений были объединены в кросс-функциональные команды, которые сами должны были выявлять существующие проблемы и находить пути их решения. В результате было создано 9 таких команд, которые работали по таким направлениям, как развитие бизнеса, снабжение, производство, научно-исследовательские и опытно-конструкторские разработки, продажи и маркетинг, общие и административные вопросы, финансы и затраты и др. Во все команды входили специалисты разных направлений. Например, в решении вопросов снабжения участвовали снабженцы, инженеры, производственники и финансисты. За работу каждой команды отвечали по два руководителя, но они не принимали непосредственного участия в работе, а лишь координировали ее.
На разделение труда в рамках организации оказывают влияние следующие факторы:
- Масштаб работ – количество, объем выполняемых работ. Сотрудник, который выполняет, например, восемь заданий, имеет более широкий масштаб работ, чем тот, кто выполняет четыре задания. 
- Глубина работ – объем контроля, который осуществляет работник в ходе работы. Например, руководитель отдела маркетинга в промышленной компании имеет большую глубину работ, чем бухгалтер, ведающий текущим учетом производства. 
В связи с этим существует проблема шаблонности работ. Большое количество работников и руководителей многократно изо дня в день выполняют ограниченный круг работ – однообразных, имеющих минимальный масштаб и глубину. Им не хватает завершенности, автономности, они монотонны и вызывают усталость. 
В разных странах проведены многочисленные исследования взаимосвязи между уровнем разделения труда и удовлетворенности работой. Они показали, что в целом, если работа не имеет достаточного масштаба и глубины, то отношение к ней работников, как правило, негативное. Позитивные результаты достигались при переходе от узкоспециализированных работ к работам большего масштаба и глубины. Хотя встречаются и случаи, когда работники удовлетворены шаблонной работой или индифферентны к уровню масштаба или глубины своей работы. 
Разделение труда также требует выяснения такой категории, относящейся к организационным коммуникациям, как «охват контролем». Долгое время в теории и практике использовался принцип, согласно которому все виды работ должны быть сгруппированы таким образом, чтобы каждый работник отчитывался только перед одним руководителем. Более того, рекомендовалось, чтобы число работников, подотчетных одному руководителю, было строго ограничено. Термин «охват контролем» означает количество сотрудников, находящихся в подчинении одного руководителя. 
К факторам, влияющим на частоту и тип взаимосвязей между руководителями и сотрудниками, относятся:
- Требуемый контакт. В различных видах производственных, научно-исследовательских и других работ существует необходимость в частых контактах и высоком уровне координации деятельности. Например, руководитель научно-исследовательской группы должен часто консультироваться по поводу конкретных вопросов с членами группы с тем, чтобы проект был завершен в срок.
- Уровень образования и подготовленность сотрудников. Обучение сотрудников является основополагающим в установлении контроля на всех уровнях управления. Общепринято, что управляющий на более низких уровнях организации может руководить большим числом сотрудников, поскольку работа на этих уровнях менее сложна, чем на высших уровнях.
С учетом рационального охвата контролем и в интересах достижения эффективной координации и управления всеми видами деятельности организация подразделяется на соответствующие структурные блоки (департаменты, отделы, службы). Такой подход к формированию организационной структуры называется департаментализацией. В зависимости от признаков и критериев разделения организации на блоки принято различать следующие виды департаментализации: 
- Функциональная департаментализация – группировка работников и деятельности в соответствии с выполняемыми функциями (производство, маркетинг, финансы, бухгалтерский учет, управление персоналом). Соответствующие департаменты при этом состоят из экспертов и специалистов в определенных областях, что обеспечивает наиболее обоснованное и эффективное решение проблем. 
- Территориальная департаментализация – создание подразделений на базе определенной территории, где в той или иной форме осуществляется деятельность организации. Для больших организаций территориальное деление весьма важно, поскольку физическая распыленность деятельности вызывает трудности для координации. 
- Производственная департаментализация – группировка работников и деятельности в соответствии со спецификой выпускаемо продукции. Используется, как правило, в крупных компаниях, у которых имеется диверсифицированное производство. 
- Проектная департаментализация – сосредоточение деятельности и работников в подразделении на временной основе. Руководитель проекта отвечает за все виды деятельности – от начала до полного завершения проекта или какой-то его части. После завершения работы персонал, занятый на временной основе, переводится в другие департаменты или привлекается к другим проектам. 




ТИПОЛОГИЯ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР 

Организационная структура, представляющая собой определенную упорядоченность задач, ролей, полномочий и ответственности, создает условия для осуществления организацией своей деятельности и достижения установленных целей. Она развивается и изменяется под воздействием особенностей стратегии организации, ее внутренней сложности и изменений во внешней среде. 
Разнообразие организационных структур связано с различиями в области деятельности, характере и сложности выпускаемых продуктов, размерах, степени дифференциации и территориальном расположении организаций. Так, структура небольшой торговой организации или ремонтной мастерской не может иметь ничего общего со структурой крупного машиностроительного предприятия, выпускающего широкую номенклатуру машин и оборудования. В свою очередь, с ней несравнима организационная структура транснациональной корпорации. 




Характеристика иерархии управления	Жесткая иерархия, четкое определение уровней управления	Размытая иерархия или ее отсутствие, нечеткая определенность уровней управления
Характеристика соотношения вертикальных и горизонтальных связей	Сильно развиты вертикальные субординационные связи	Высокий уровень горизонтальных связей между персоналом
Тип руководства	Единоличный, постоянный	Полицентрический, смена лидеров по ситуациям
Формализация правил и процедур управленческой деятельности	Жесткая формализация правил и процедур	Слабая или умеренная формализация правил и процедур
Формализация отношений управленческого персонала	Узко определенные обязанности, права и ответственность	Широко определенные права, обязанности и ответственность
Разделение управленческого труда	Узкая специализация деятельности, жесткое и постоянное закрепление функций	Широкая специализация деятельности, временное закрепление функций за группами
Характеристика принятия управленческих решений	Централизация принятия решений	Децентрализация принятия решений
Характеристика отношений персонала организации	Формальные отношения, носящие официальный характер	Неформальные отношения, носящие личностный характер

Традиционные типы организационных структур




Указанная структура используется в небольших организациях, выполняющих несложные, стандартизированные задачи.
К преимуществам линейной организационной структуры относятся:
- согласованность действий исполнителей;
- оперативность в принятии решений;
- получение исполнителями увязанных между собой распоряжений и заданий, обеспеченных ресурсами.
К недостаткам данной структуры следует отнести:
- высокие требования к руководителю, который должен иметь обширные знания и опыт по всем функциям управления и сферам деятельности, осуществляемым подчиненными ему работниками;
- большая перегрузка информацией, огромный поток документации;
- трудности в приспособлении к новым целям и задачам.




Функциональная организация направлена на выполнение постоянно повторяющихся стандартных задач, не требующих оперативного принятия решений. Функциональные службы обычно имеют в своем составе специалистов высокой квалификации, выполняющих в зависимости от возложенных на них задач конкретные виды деятельности. Данная структура обычно используется в крупных организациях с большим количеством персонала и неизменными видами деятельности.
Преимуществами функциональной организационной структуры являются:
- высокая компетентность специалистов, отвечающих за выполнение конкретных функций;
- расширение возможностей высшего руководства по оперативному управлению организацией в результате освобождения от подготовки сведений по вопросам функциональной деятельности.
К недостаткам данных структур можно отнести:
- сложности в поддержании постоянных взаимосвязей между различными функциональными службами;
- длительная процедура принятия решений;
- снижение ответственности исполнителей за работу в результате обезличивания выполнения ими своих обязанностей, поскольку каждый исполнитель получает указания от нескольких руководителей;
- дублирование и несогласование указаний и распоряжений, получаемых работниками, поскольку каждый функциональный руководитель ставит свои вопросы на первое место.
На практике в чистом виде линейная и функциональная структуры функционируют редко. Чаще встречается смешанный вариант – линейно-функциональная структура.




Линейно-функциональная структура возникла в конце 19 в. в ходе формирования массового стандартизированного производства. Она используется чаще всего в крупных диверсифицированных организациях, выпускающих широкую номенклатуру продукции. К ее достоинствам следует отнести:
- четкое разграничение ответственности и компетенции, персонифицированная ответственность за результат;
- высокая компетентность специалистов, выполняющих конкретные функции;
- быстрота реакции в ответ на прямые приказания.
Недостатками данной структуры выступают:
- длительная процедура принятия решений;
- сложность коммуникаций по горизонтали между исполнителями различных подразделений организации;
- большая нагрузка на руководителя; 
- узкая специализация сотрудников, которая сужает их горизонт видения деятельности организации;
- большое количество ступеней управления между высшим звеном и работником;
- невысокая гибкость и приспособляемость к новой ситуации на рынке.




Существуют две разновидности дивизиональной структуры:
- Дивизионально-продуктовая структура (центральному руководству организации подчиняются специализированные по видам продукции отделения с самостоятельной хозяйственной деятельностью). Схема изображена на рисунке.
- Дивизионально-региональная структура (центральному руководству организации подчиняются автономные отделения, находящиеся в различных регионах).). Данная структура предполагает достаточно широкую автономию для некоторых подразделений (дивизионов). 
В крупных диверсифицированных компаниях появляются дивизиональные структуры смешанного типа, сочетающие как продуктовый, так и территориальный принципы построения.
Возникновение дивизиональных организационных структур происходило, как правило, при следующих условиях:
- в компаниях крупных размеров, осуществляющих широкие производственно-хозяйственные операции;
- в компаниях с широкой номенклатурой выпускаемой продукции;
- в компаниях с сильно диверсифицированным производством;
- в компаниях, осуществляющих свою деятельность в широких международных масштабах, одновременно на нескольких рынках в странах с различными социально-экономическими системами и законодательством.
Впервые дивизиональные организационные структуры управления появились в конце 1920-х годов на предприятиях «Дженерал Моторс», а наибольшее распространение они получили в 1950-1970-е гг. К концу ХХ в. от линейно-функциональных структур к дивизиональным в США перешли более 80% всех диверсифицированных и специализированных компаний.
Достоинства дивизиональной организационной структуры:
- возможность уделять конкретному продукту, потребителю, географическому региону столько же внимания, сколько уделяет небольшая специализированная компания, в результате чего возможно быстрее реагировать на изменения, происходящие во внешней среде;
- ориентация на достижение конечных результатов деятельности организации (производство конкретных видов продукции, удовлетворение потребностей определенного потребителя, насыщение товарами конкретного регионального рынка);
- отделение оперативного управления от стратегического, в результате чего высшее руководство организации концентрируется на стратегическом планировании и управлении;
- развитие широты мышления, гибкости восприятия и предприимчивости руководителей отделений.
 Недостатки дивизиональной организационной структуры:
- сложная координация работы подразделений, слабость горизонтальных связей;
- многоуровневость иерархии, действие в рамках самих подразделений недостатков самих линейно-функциональных структур;
- несовпадение интересов центрального руководства и отдельных подразделений;
- повышенные затраты за счет дублирования функций в отдельных подразделениях.




Создание подобного рода структур происходит в случаях внедрения нового производства, создания нового инновационного продукта, проведения научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок и т.д. Впервые проектная структура была сформирована в конце 1950-х гг. в США для осуществления программы исследовательских и конструкторских работ по созданию ракеты «Поларис», что принесло положительные результаты: уменьшилось число сбоев в работе из-за несогласованности используемых ресурсов, сократилась общая продолжительность выполнения всего комплекса работ, уменьшилась общая стоимость программы. 
К достоинствам данного типа структуры можно отнести следующее:
- интеграция различных видов деятельности организации в целях получения высококачественных результатов по определенному проекту;
- комплексный подход к реализации проекта, решению проблемы;
- концентрация всех усилий на решении одной задачи, на выполнении одного конкретного проекта;
- гибкое использование персонала организации, специальных знаний и компетентности сотрудников;
- усиление личной ответственности конкретного руководителя как за проект в целом, так и за его элементы.
Среди недостатков можно указать:
- дробление ресурсов и усложнение в поддержании и развитии производственного и научно-технического потенциала компании как единого целого;
- трудности с перспективным использованием специалистов в организации;
- частичное дублирование функций в аналогичных проектах.
6. Матричная организационная структура – структура, базирующаяся на принципе множественного подчинения. Основой для формирования подобных структур является выполнение в рамках сложившихся линейно-функциональных организационных структур определенных специальных проектов, которые предполагают сложный и инновационный характер труда, невозможность стандартизации деятельности, непредсказуемость и динамичность внешней среды. При этом члены проектного коллектива подчиняются как руководителю проекта, так и руководителям тех функциональных подразделений, в которых они постоянно работают. Но поскольку линейно-функциональная структура продолжает существовать наряду с проектным управлением, последнее следует скорее характеризовать как механизм дополнения указанной структуры, а не как ее замену.




При матричной организационной структуре руководители проектов отвечают за координацию всех видов деятельности и использование ресурсов, относящихся к данному проекту, за планирование проекта и ход его выполнения. С этой целью все материальные и финансовые ресурсы по проекту передаются в их распоряжение. Руководители функциональных подразделений делегируют руководителям проектов некоторые из своих обязанностей.




К преимуществам матричной структуры относятся:
- эффективное использование ресурсов;
- гибкость, адаптивность в окружающей среде;
- вовлечение руководителей всех уровней и специалистов в сферу активной творческой деятельности.
Среди недостатков можно выделить:
- сложность координации проектных групп;
- путаница, связанная с двойным управлением;
- трудности в приобретении навыков коллективной работы.

Современные типы организационных структур
1. Сетевая организационная структура – структура, предполагающая передачу выполнения отдельных видов деятельности (производство, сбыт, бух. учет и т.д.) отдельным организациям, работающим по контракту. Во главе сетевой структуры стоит небольшая головная организация. 




Сетевые организационные структуры стали возникать в 1980-е гг. Они широко используются при производстве компьютеров, программного обеспечения, электроники, автомобилей, в интернет-бизнесе. Сети могут быть представлены как небольшими компаниями (например, фирмы по производству полупроводников в Силиконовой долине), так и крупными компаниями, объединенными кооперативными связями с различными мелкими поставщиками (например, компания «Вольво» в Швеции).
Преимущества сетевых структур:
- возможность концентрации ресурсов организации на приоритетных сферах деятельности;
- возможность оптимального выбора организаций для сотрудничества;
- снижение затрат на содержание управленческого персонала;
- гибкость и адаптивность к изменениям внешней среды.
К недостаткам данных структур можно отнести:
- разнородность участников сети и неопределенность будущего в ней участия;
- сложность контроля за работой участников сети со стороны головной организации;
- высокая текучесть кадрового состава.
2. Эдхократическая организационная структура – структура, ориентированная на компетентность и высокую степень свободы в действиях сотрудников. К особенностям эдхократических организационных структур относятся следующие:
- работа в высокотехнологичных областях, требующая высокой квалификации, творчества и эффективной совместной деятельности;
- преобладание неформальных горизонтальных связей;
- отсутствие жесткой иерархии (кто более компетентен, тот и обладает большими полномочиями);
- отсутствие жесткой привязки человека к выполнению какой-либо одной функции;
- командный принцип работы;
- право принятия решений, основанное на экспертных знаниях;
- отсутствие контроля за непосредственной работой специалиста, осуществление только финансового контроля;
- система вознаграждения сотрудников строится на экспертной оценке вклада работника, его компетентности и носит групповой характер.




Круг для эдхократической организации является символом того, что все усилия ее работников ведут к достижению цели и успеху организации, а деловые качества работников не ранжируются по уровням.
3. Многомерная организационная структура – структура, предполагающая выполнение подразделениями нескольких функций. Основой многомерной структуры является автономная рабочая группа (подразделение), которая выполняет одновременно несколько функций (например, снабжение, производство, распределение). Иногда в роли таких групп могут выступать самостоятельные компании. Подразделения могут входить и выходить из организационной структуры; их жизнеспособность зависит от умения производить товары и услуги, пользующиеся спросом. 
Для многомерной организационной структуры характерны следующие черты:
- автономность реорганизации отдельных подразделений (самостоятельный набор кадров, продажи готовой продукции, разработка бюджетов);
- единство в руководстве группами, отсутствие двойного подчинения;
- основной показатель эффективности работы автономной группы – получаемая прибыль;
- отсутствие необходимости в проведении каких-либо реорганизаций взаимосвязей автономных групп; подразделения можно просто создавать, ликвидировать или модифицировать.




Данная организационная структура начала использоваться в 1970-е гг. в развитии специальных горизонтальных механизмов матричного типа. Примером является структура американской химической корпорации «Доу корнинг». Ее основу составили 9 центров бизнеса. Каждый из них являлся «центром планирования» и одновременно «центром прибыли» по определенной группе товаров. На корпоративном же уровне были созданы «глобальные центры бизнеса», которые вырабатывали стратегию по своему направлению и обеспечивали разрешение межфункциональных конфликтов по данной группе товаров. Высшим органом управления стал корпоративный совет бизнеса, который устанавливал общекорпоративные цели и стратегию, осуществлял общекорпоративный контроль. 
К достоинствам многомерных структур можно отнести:
- гибкость и адаптивность к изменениям внешней среды;
- широкая автономия подразделений;
- ориентация на цели, а не на средства.
К недостаткам относятся:
- борьба за ресурсы внутри организации;
- трудности в реализации стратегических проектов.

4. Партисипативная организационная структура – структура, построенная на участии сотрудников в управлении. В таких организациях работники могут участвовать в принятии решений, процессе постановки целей, решении тактических и оперативных задач, обладают правом выдвигать предложения, вырабатывать пути решения проблем, выбирать окончательное решение из нескольких альтернатив. Партисипативные структуры могут распространяться на некоторые подразделения или отдельные уровни управления организацией.
Следует выделить основные особенности партисипативных структур:
- добровольный характер участия сотрудников в управлении;
- постоянная помощь и поддержка руководителя подразделения малой группе, предоставление необходимой для обсуждения информации;
- отсутствие каких-либо санкций за выдвижение идей и предложений;
- все наработки сотрудников должны рассматриваться, необходима обратная связь по любой идее;
- все идеи, нашедшие одобрение должны внедряться; руководитель должен способствовать внедрению.
Примерами функционирования партисипативных структур могут быть:
- советы по научно-технической политике (например, состав: руководитель подразделения, руководитель НИОКР, бригадиры участков);
- технико-экономические советы (например, состав: руководители подразделений, начальники цехов, руководители кружков качества, бригадиры рабочих участков);
- советы по планированию сбыта (например, состав: руководители подразделений, начальники отделов маркетинга и сбыта, представители кружков качества);
- кружки качества (например, бригадиры, работники, представители технико-экономического совета);
- целевые, антикризисные комитеты, комитеты по набору кадров;
- конфликтные комиссии (высшее руководство, руководство среднего звена, независимые эксперты, представители кружков качества и работники).




Внедрение партисипативных структур начало производиться в 1950-1960-е гг. Примерами могут служить распространение кружков качества на японских предприятиях, включение работников в наблюдательные советы и правления в Германии. Партисипативные типы структур могут используются в различного рода организациях независимо от их размера и отраслевой принадлежности. Они могут распространяться только на часть или отдельный уровень в организации, а могут охватывать и всю организацию. Однако, наибольший результат дает использование партисипативного подхода в видах деятельности, где нет жестких алгоритмов, а сотрудники никогда не решают одинаковых задач (научно-исследовательская, инновационная, консультативная деятельность).
Достоинствами данной структуры являются:
- высокий уровень лояльности работников по отношению к организации;
- отсутствие ярко выраженных противоречий между руководителями и работниками внутри организации;
- создание возможностей для развития творческих способностей работников;
- повышение качества принимаемых решений в результате рассмотрения большого числа альтернатив. 
К недостаткам относятся:
- необходимость больших затрат времени на принятие решений;
- незаинтересованность и формальное отношение к управленческой работе среди части сотрудников;
- недостаточная компетентность части сотрудников.




Создание виртуальных структур стало возможным с 1990-х гг. в результате появления Интернета. Данные структуры используются для создания продуктов различного рода (особенно популярны в сфере информационных технологий). В ряде случаев виртуальные группы формируются на базе крупных организаций. Например, «Boeing» и «Hewlett-Packard» проводят интерактивные видеоконференции между сотрудниками, что значительно, в ряде случаев на 90%, сокращает время выполнения проекта. Виртуальные методы применяют NASA, такие компании как IBM, «Siemens», «Mercedes» и др.
К достоинствам виртуальных структур следует отнести:
- гибкость организации;
- увеличение производительности труда;
- снижение административных затрат;
- оперативное решение возникающих вопросов;
- применение телекоммуникационных технологий позволяет собрать команду лучших специалистов.
Недостатками виртуальных структур являются:
- сложность контроля за работой участников;
- высокая текучесть кадрового состава.

6. Холократическая организационная структура – структура, в рамках которой полномочия и ответственность за принятие решений распределяются среди совокупности самоорганизованных команд. Данные команды заменяют собой управленческую иерархию. К особенностям холократических структур относятся:
- Наличие ролей вместо должностных обязанностей: проводится разграничение между ролями и людьми, нанятыми для их выполнения, поскольку один человек может выполнять несколько ролей в определенный момент; роли распределяются для разных команд.
- Круговая структура: различные роли в рамках организации строятся в виде системы самоорганизующихся кругов. При этом каждый круг наделяется полномочиями по внутренней самоорганизации таким образом, который бы обеспечил максимально эффективное достижение поставленных целей. В рамках кругов проводятся внутренние собрания, назначаются сотрудники для выполнения ролей в пределах установленной сферы полномочий. Связь между кругами обеспечивается сотрудниками, принимающими участие в работе нескольких кругов.
- Высокая степень автономности и полномочий для принятия решений относительно наиболее эффективных способов достижения целей в рамках выполнения ролей. 
Схема холократической структуры представлена на рисунке.







В научной литературе встречается как расширенное, так и узкое понимание процесса принятия решений в организации.
В расширенном понимании принятие решений отождествляется со всем процессом управления. Расширенное понимание охватывает не только процесс принятия решений, но и его выполнение и контроль результатов его реализации. Но это не соответствует представлению, что конечным результатом принятия решения является само решение.
В узком смысле принятие решений рассматривается только как выбор лучшего решения из множества альтернатив. В процессе анализа узкого понимания необходимо учитывать, что альтернативные варианты не возникают сами собой. Процесс принятия решений состоит не только в выборе лучшего варианта, но и в поиске альтернатив, установлении критериев оценки, выборе способа оценки альтернатив и т.д.
Можно предложить следующее определение категории «принятие решения» – это процесс человеческой деятельности, направленный на выбор наилучшего варианта действий.
Ключевым понятием в данной сфере является «лицо, принимающее решения» (ЛПР), - субъект решения, наделенный определенными властными полномочиями и несущий ответственность за последствия принятого или реализованного решения. В роли ЛПР могут выступать как индивидуальные лица, так и группы людей.
Принятие решений обязательно предполагает наличие альтернатив. 
На процесс принятия организационных решений влияет множество разнообразных факторов. К важнейшим из них относятся:
- степень риска;
- время, отведенное для принятия решения (которое ограничивает возможности анализа всех вероятных альтернатив);
- ограниченность ресурсов;
- характер взаимоотношений между лицами, принимающими решения, и вовлеченными лицами;
- политика организации.




Классическая модель опирается на понятие «рациональности» в принятии решений. Эта модель сформировалась под влиянием классических теорий организации (М. Вебер, А. Файоль и др.). Предполагается, что лицо, принимающее решение, должно действовать абсолютно объективно и логично и быть направленным в процессе принятия решений на выбор наилучшей альтернативы.
Основные характеристики классической модели заключаются в том, что лицо, принимающее решение:
- имеет четкую цель принятия решения;
- имеет полную информацию о ситуации принятия решения;
- имеет полную информацию о всех возможных альтернативах и последствиях их реализации;
- имеет рациональную систему упорядочения преимуществ по степени их важности;
- всегда имеет целью максимизацию результата деятельности организации.
Итак, классическая модель предполагает, что условия принятия решения должны быть достаточно определенными. Имея полную информацию, можно выбирать альтернативу, которая наилучшим образом соответствует потребностям организации. Однако на практике на процесс принятия решений влияют многочисленные ограничивающие и субъективные факторы. Совокупность таких факторов в процессе принятия решений учитывает поведенческая модель.
Поведенческая модель сформировалась под влиянием работ Герберта Саймона. В отличие от классической, основные характеристики поведенческой модели заключаются в том, что лицо, принимающее решение:
- не имеет полной информации о ситуации принятия решения;
- не имеет полной информации обо всех возможных альтернативах;
- не способно или не склонно (или и то, и другое) предусмотреть последствия реализации каждой возможной альтернативы.
Учитывая эти характеристики, Г. Саймон сформулировал два ключевых понятия поведенческой модели:
- понятие «ограниченной рациональности», которое означает, что люди могут только пытаться принять рациональное решение, но их рациональность будет ограниченной (теоретически всегда существует лучше принятое решение);
- понятие «достижение удовлетворенности»: поскольку достичь «полной рациональности» невозможно, люди хотят, чтобы их страх относительно принятия не наилучшего решения пересилил желание достичь оптимального решения (выбор из достаточно удачных при данных условиях альтернатив).
Стремление достичь удовлетворенности может быть обусловлено несколькими причинами:
- нежелание продолжать поиск новых альтернатив, когда уже идентифицированы несколько приемлемых;
- неспособность взвесить и оценить большое количество альтернатив;
- вмешательство в процесс принятия решений личных, субъективных факторов.
Интуитивная модель основывается на принятии решения без исследования альтернатив. Сферы использования интуитивной модели:
- решения принципиально новых, необычных решений, таких, которые трудно поддаются решению;
- решения проблем в условиях дефицита времени;
- наличие у менеджера или группы менеджеров достаточной власти для навязывания своего решения.
Преимущество интуитивной технологии – скорость принятия решений, а основной недостаток – значительная вероятность ошибки. По интуитивной технологии накопленный опыт принятия решений в аналогичных ситуациях определяет само решение. Если накопленного опыта недостаточно, вероятность принятия ошибочного решения возрастает. 

Процесс принятия решений
Процесс принятия решений включает в себя ряд этапов:
- осознание проблемы;
- определение целей;
- сбор и анализ информации;
- определение множества альтернатив;
- разработка системы критериев для оценки альтернатив;
- определение шкалы для каждого из критериев;
- установление порогов отсечения критериев;
- реализация выбранной альтернативы.
Осознание проблемы. Основанием для выдвижения проблемы, устранение которой требует принятия решения, является осознание и отражение в любой форме противоречия между изменениями в среде функционирования организации и ее возможностями обеспечить при таких условиях достижение своей цели).
Осознание проблемы предполагает определение целей решения проблемной ситуации (определение желаемого конечного результата).
Сбор и анализ информации осуществляется с помощью следующих критериев:
1) объективность – это интегральный критерий, который объединяет в себе следующие частные критерии:
- полнота информации (определяется наличием сведений, включая противоречивые, необходимые и достаточные для принятия решения);
- точность информации (степень соответствия информации действительности);
- непротиворечивость информации (отдельные части одной и той же информации не должны противоречить друг другу);
- убедительность информации (доказанность информации, которая заставляет верить в ее достоверность);
2) лаконичность – это краткость и четкость изложения информации;
3) актуальность – это соответствие информации объективным информационным потребностям;
4) своевременность – это способность удовлетворять информационную потребность в приемлемый для выполнения срок;
5) коммуникативность – это свойство информации быть понятной.
Определение множества альтернативных вариантов означает разработку, описание и составление перечня всех возможных вариантов действий, обеспечивающих решение проблемы. Сложность состоит в разработке полнейшей совокупности альтернатив, которая содержит все допустимые варианты действий для достижения поставленной цели. С другой стороны, увеличение количества альтернатив усложняет и растягивает во времени процесс принятия решений. Поэтому обоснованное уменьшение количества альтернатив является фактором повышения эффективности принятия решений.
В процессе проработки вариантов решения проблем необходимо учитывать требования к альтернативам, ограничивающие их численность:
- взаимоисключенность альтернатив – следует из определения категории принятия решения как акта выбора (однозначный выбор возможен лишь при условии, когда альтернативы исключают друг друга);
- обеспечение равных условий описания альтернатив (чтобы обеспечить возможности сравнения альтернатив, их необходимо описывать в одних и тех же условиях: временных, ресурсных, внешних ограничений и т.п.); соблюдение этого требования гарантирует одинаковые «стартовые» условия для каждой альтернативы и учитывает весь комплекс результатов их реализации.
Разработка системы критериев оценки альтернативных вариантов. Под критериями оценки альтернатив понимаются показатели их привлекательности (либо непривлекательности) для участников процесса выбора. В профессиональной деятельности выбор критериев часто определяется многолетним опытом. 
Разработка критериев оценки альтернатив предполагает проверку каждой найденной альтернативы по следующим параметрам:
- реалистичность – возможность осуществления с учетом внешних обстоятельств, не зависящих от организации. К внешним факторам, ограничивающим количество приемлемых альтернатив, относятся:
- юридические ограничения;
- возможности существующих технологий;
- моральные и этические нормы и т.д.
- соответствие ресурсам, которыми располагает организация;
- приемлемость последствий реализации альтернатив. 
Реализация альтернативы приводит к последствиям как связанным, так и не связанным с достижением поставленной цели. Если в процессе принятия решения не принимаются во внимание такие последствия, можно получить результат, который полностью нейтрализует ожидаемый эффект.
Использование критериев для оценки альтернатив требует определения градаций качества: лучших, худших и промежуточных оценок. Иначе говоря, существуют шкалы оценок по критериям. В принятии решений различают шкалы непрерывных и дискретных оценок, количественных и качественных оценок и т.д. Так, для критерия «стоимость» может быть использована непрерывная количественная шкала оценок (в денежных единицах). Для критерия «наличие дома» может быть качественная двоичная шкала: есть либо нет. Существуют также шкалы порядка – оценки упорядочены по возрастанию или убыванию качества. Примером может служить шкала экологической чистоты района около места жительства:
- очень чистый район;
- вполне удовлетворительный по чистоте;
- экологическое загрязнение велико.
На этапе установления порогов отсечения критериев проводится оценка сравнительной важности критериев, построение их иерархии.
Например, мы хотим найти школу. Критериями выбора могут быть качество образования, безопасность, питание в столовой, наличие бассейна или группы продленного дня. И если мы зададим жесткие показатели по всем этим критериям выбора, поставим слишком жесткие пороги отсечения, может оказаться, что, например, вблизи дома ни одной школы, которая бы нас удовлетворяла полностью, просто не существует. В этом случае мы начинаем «играть» порогами отсечения и смотреть, что из этого получится.
На этапе реализации выбранной альтернативы осуществляется сравнение альтернатив по ожидаемым эффектам их реализации и выбор лучшей альтернативы на основании разработанных критериев. Данный этап предполагает выбор вариантов агрегирования оценок, агрегирование, анализ и интерпретацию результатов.
В качестве визуального и аналитического инструмента принятия решений используется т.н. «дерево решений», где рассчитываются ожидаемые значения (или ожидаемая полезность) конкурирующих альтернатив.
Дерево решений состоит из трёх типов узлов:
- узлы решения – обычно представлены квадратами;
- вероятностные узлы – представляются в виде круга;
- замыкающие узлы – представляются в виде треугольника.
В качестве примера рассмотрим следующую ситуацию. Требуется принять решение о замене старого оборудования на новое того же вида или его ремонте. Отремонтированное оборудование впоследствии можно частично заменить на новое, более современное, или отремонтировать его заново. Решение определяется будущим спросом на продукцию, которую производят на этом оборудовании. Полная замена оборудования экономически оправдана при высоком уровне спроса. С другой стороны, можно отремонтировать старое оборудование и через один год, например, заменить его на новое, более совершенное, или заново его отремонтировать. В данной задаче процесс принятия решения состоит из двух этапов: решение в настоящий момент времени о замене или ремонте оборудования и решение, принимаемое через один год, относительно частичной его замены и ремонта. Предполагается, что спрос может оказаться высоким, средним и низким (рис.).  
Рис. Дерево решений 
Начиная с вершины 1, необходимо принять решение о полной замене оборудования или его ремонте. Вершины 2 и 3 являются «случайными». Фирма будет рассматривать возможность установления более совершенного оборудования или повторного ремонта старого в том случае, если спрос по истечении одного года установится на высоком уровне. Поэтому в вершине 4 принимается решение о частичной замене старого оборудования более совершенным или ремонте старого. Вершины 5 и 6 «случайные». Допускается, что фирма рассматривает эту задачу на пятилетний период. 
Анализ рыночной ситуации показывает, что вероятности высокого, среднего и низкого уровней спроса составляют соответственно 0,6, 0,3 и 0,1. Замена новым оборудованием того же вида, что и старое, обойдется в 2,5 млн р., а ремонт старого – в 0,8 млн р. Затраты на частичную замену оборудования более совершенным оцениваются в 1,5 млн р., а повторный ремонт старого – в 0,8 млн р. Ежегодные доходы для каждой стратегии фирмы следующие:
1. Замена старого оборудования на новое того же вида при высоком, среднем и низком уровнях спроса даёт соответственно 0,95, 0,7 и 0,45 млн р.
2. Ремонт старого оборудования при высоком, среднем и низком уровнях спроса оценивается соответственно в 0,3, 0,15 и 0,1 млн р.
3. Частичная замена оборудования на более совершенное при высоком, среднем и низком уровнях спроса составит соответственно 0,9, 0,6 и 0,4 млн р.
4. Повторный ремонт старого оборудования при высоком, среднем и низком уровнях спроса предполагает 0,3, 0,2 и 0,1 млн р. соответственно.
Определим оптимальную стратегию фирмы в замене оборудования.
Оценим результаты каждой стратегии и определим, какие решения следует принимать в «решающих» вершинах 1 и 4. Вычисления начнем с этапа 2: 
Для последних 4 лет альтернативы, относящиеся к вершине 4, оцениваются так: 
ДЧЗ= (0,9 × 0,6 + 0,6 × 0,3 + 0,4 × 0,1) × 4 – 1,5 = 1,54 млн р., 
ДДР = (0,3 × 0,6 + 0,2 × 0,3 + 0,1 × 0,1) × 4 – 0,8 = 0,2 млн р., где ДЧЗ– доход от частичной замены оборудования на более совершенное; ДДР – доход от замены оборудования, прошедшего дважды ремонт. Так как ДЧЗ>ДДР, то в вершине 4 выгоднее частично заменить оборудование на более совершенное, при этом доход составит 1,54 млн р. 
Для дальнейших расчетов в вершине 4 можно оставить одну ветвь, которой соответствует доход в 1,54 млн р. за 4 года. Вычислим доходы на 1-м этапе для «решающей» вершины 1:
ДЗН = (0,95 × 0,6 + 0,7 × 0,3 + 0,45 × 0,1) × 5 – 2,5 = 1,625 млн р.,
ДЗО = 0,3 × 0,6 × 1 + 0,15 × 0,3 × 5 + 0,1 × 0,1 × 5 +1,54 – 0,8 = 1,195 млн р., где ДЗН– доход от замены старого оборудования на новое того же вида; ДЗО – доход от отремонтированного оборудования и дальнейшей замены на более совершенное. Так как ДЗН>ДЗО, то оптимальным решением в вершине 1 является полная замена старого оборудования на новое того же вида. Итак, оптимальной стратегией фирмы в замене оборудования является полная замена старого оборудования на новое того же вида, при этом доход составит 1,625 млн р.

Методы творческого поиска при принятии решений
Одним из самых сложных этапов рациональной технологии принятия решений является поиск альтернативных вариантов. В управленческой практике используются разнообразные методы творческого поиска альтернативных вариантов, которые условно делят на три группы:




- методы коллективного творческого поиска:
- метод «мозгового штурма»;
- метод конференции идей;
- метод коллективного блокнота;
- методы активизации творческого поиска:
- метод контрольных вопросов;
- метод фокальных объектов;
- метод морфологического анализа.
Метод аналогии предполагает использование известных подобных решений из других сфер деятельности, например, «подсказанных», технической, экономической или художественной литературой, наблюдениями за явлениями природы и т.п.
Метод инверсии – специфический метод, предполагающий подходы к поиску вариантов решения проблемы от противного: перевернуть обычное решение «вверх ногами»; вывернуть на изнанку; поменять местами подобное.
Метод идеализации базируется на поиске альтернативы путем инициирования представления о идеальном решении проблемы, которое может натолкнуть на новые варианты действий.
По сравнению с индивидуальными коллективные методы являются более эффективными.
Метод «мозгового штурма» сводится к творческому сотрудничеству определенной группы специалистов ради решения проблемы путем, например, проведения дискуссии. Чтобы «мозговой штурм» не превратился в обычное совещание, следует соблюдать определенные правила:
- запрет негативных комментариев;
- выдвигаемые идеи и предложения не осуждаются;
- поощрение свободного творческого мышления;
- обеспечение выдвижения как можно большего количества идей;
- поощрение комбинирования идей, развития идей на основании других. 
Метод конференции идей отличается от метода «мозгового штурма» тем, что предполагает доброжелательную критику в форме реплик или комментариев. Считается, что такая критика может повысить ценность выдвигаемых идей. Все выдвинутые идеи фиксируются в протоколе анонимно. Не рекомендуется привлекать к конференции идей лиц, которые скептически настроены относительно возможностей решения данной проблемы.
Метод коллективного блокнота сочетает индивидуальное независимое выдвижение идей с их коллективной оценкой. При этом каждый участник группы получает блокнот, в котором изложена сущность проблемы. В течение определенного периода времени (обычно 2 недели) каждый участник группы записывает в блокнот собственные идеи по решению данной проблемы. Затем блокноты собирает руководитель группы для обобщения и систематизации информации. Реализация метода завершается творческой дискуссией всей группы и обсуждением систематизированного материала.
С целью активизации процесса творческого поиска альтернативных вариантов используется третья группа методов.
Метод контрольных вопросов предполагает стимулирование поиска идей с помощью универсальных вопросов. 
Один из широко распространенных вопросников А. Осборна включает девять групп вопросов: 
1. Какое новое применение системе можно предложить? 
2. На какую другую систему похожа данная система и что можно скопировать? 
3. Какие возможны модификации путем изменения функций? 
4. Что можно в системе увеличить? 
5. Что можно в системе уменьшить (сжать, ускорить, сузить, раздробить)? 
6. Что можно в системе заменить? 
7. Что можно в системе преобразовать (схему, порядок работы и т.д.)? 
8. Что можно сделать в системе наоборот? 
9. Какие новые комбинации элементов системы возможны? 
Метод фокальных объектов рекомендует перенос признаков случайно выбранных объектов на объект, относительно которого необходимо принятие решения. Вследствие этого возможно получить новые, оригинальные варианты решения проблемы совершенствования данного объекта. Метод фокальных объектов реализуется в следующей последовательности:
- выбирается фокальный объект и устанавливается цель его усовершенствования;
- наугад выбирается несколько случайных объектов;
- составляются списки признаков случайных объектов;
- признаки случайных объектов экстраполируются на фокальный объект;
- полученные сообщения развиваются путем свободных ассоциаций;
- полученные варианты оцениваются и отбираются рациональные решения.
Пример применения метода фокальных объектов:
Совершенствуемый объект – фонарик.
Случайные объекты: очки, валенок, парашют.
Характерные свойства или признаки случайных объектов:
1.	Очки: солнечные, защитные, модные.
2.	Валенки: теплые, мягкие, деревенские.
3.	Парашют: раскрывающийся, цветной, надежный.
Новые сочетания:
1.	Фонарик солнечный, фонарик защитный, фонарик модный.
2.	Фонарик теплый, фонарик мягкий, фонарик деревенский.
3.	Фонарик раскрывающийся, фонарик цветной, фонарик надежный.
Новые идеи:
1.	Фонарик с подзарядкой от солнечного света, фонарик с электрошоком, фонарик в виде украшения.
2.	Фонарик плюс обогреватель, фонарик в виде мягкой игрушки, фонарик-маячок для домашних животных.
3.	Фонарик складной, фонарик с цветными фильтрами, фонарик ударопрочный.
Метод морфологического анализа основан на применении комбинаторики, т.е. на системном исследовании всех теоретически возможных вариантов, вытекающих из закономерностей построения (морфологии) объекта. 
Морфологический анализ основан на построении таблицы, в которой перечисляются все основные элементы, составляющие объект и указывается, возможно, большее число известных вариантов реализации этих элементов. Комбинируя варианты реализации элементов объекта, можно получить самые неожиданные новые решения. Последовательность действий при этом следующая:
- точно сформулировать проблему;
- определить важнейшие элементы объекта;
- определить варианты исполнения элементов;
- занести их в таблицу;
- оценить все имеющиеся в таблице варианты;
- выбрать оптимальный вариант.




В ПРИНЯТИИ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ РЕШЕНИЙ

Эвристики и субъективная вероятность.
Понятие эвристики в принятии решений было введено в научный оборот в работе израильско-американских ученых Даниэля Канемана и Амоса Тверски «Принятие решений в неопределенности. Правила и предубеждения» (1982). Под ним имеется в виду упрощенный способ мышления, принятия решений и формулировки выводов, основанный на практическом опыте в какой-либо деятельности (например, о вероятности того или иного события или о многочисленности того или иного класса явлений). Преимущество эвристик состоит в значительном сокращении времени и усилий по сравнению с рациональным процессом сбора и обработки объективной информации. Подобные эвристики нередко дают достаточно хорошие результаты, поскольку в большинстве случаев люди не стремятся к оптимальным решениям, и поэтому высокая точность оценок не требуется. Однако, будучи упрощенным способом мышления, познания окружающего мира, эвристики являются причиной систематических ошибок, совершаемых человеком. 




Эвристика доступности. Люди оценивают частоту класса каких-либо явлений или вероятность событий на основе легкости, с которой они вспоминают примеры случаев или события. Человек считает более вероятными и/или более распространенными те события, которые ему легче вспомнить и/или которые ему легче представить. В связи с этим эвристика доступности генерирует ошибки в следующих ситуациях:
- оценка вероятности события (человек считает более вероятным событие, которое произошло недавно или которое легко представить);
- оценка частоты события (человек считает более высокой частоту событий, которые, например, несколько раз произошли у его друзей, родственников и/или знакомых);
- оценка связанности событий (человек будет считать более связанными между собой события, которые легче представить вместе). Например, люди охотнее поверят в то, что волевой подбородок свидетельствует о волевых качествах, чем в то, что люди с таким подбородком вполне могут быть слабовольными. Данное явление называется иллюзорной корреляцией (​http:​/​​/​neveev.ru​/​content​/​illyuzornaya-korrelyatsiya​).
Пример ошибки в принятии решений, возникающей под влиянием эвристики доступности, можно проиллюстрировать на основе эксперимента, проведенного Д. Канеманом и А.Тверски. В эксперименте участвовали две группы испытуемых. Каждой группой был прослушан список мужских и женских имен (проигрывалась аудиозапись). В каждом списке было 39 имен. Но в списке, прослушанном первой группой, было 19 мужских и 20 женских имен, причем мужчины были более известными, чем женщины. А в списке, прослушанном второй группой, было 19 женских и 20 мужских имен, причем более известными были женщины. Когда позднее испытуемые отвечали на вопрос о том, имен людей какого пола было в списке больше, то испытуемые из первой группы ответили, что больше было мужских имен, а представители второй группы – что больше было имен женских. 
Таким образом, чтобы избежать ошибок эвристики доступности, не нужно ориентироваться только на свою память или на свою способность представлять те или иные вещи, нужно стараться осуществлять детальную проверку какого-либо явления.
Эвристика репрезентативности. Сущность эвристики репрезентативности заключается в том, что человек оценивает вероятность события, руководствуясь субъективным представлением о репрезентативности этого события (репрезентативность – это мера совпадения свойств, характеристик выборки со свойствами, характеристиками генеральной совокупности). Люди склонны оценивать либо предсказывать какое-либо явление, исходя из предшествующего опыта либо путем переноса представлений о генеральной совокупности на выборочную совокупность.
Рассмотрим в качестве примера эксперимент из работы Д. Канемана и А. Тверски. Испытуемым показывали краткие описания нескольких людей, выбранных наугад из группы 100 специалистов – инженеров и адвокатов. Тестируемых просили оценить, для каждого описания, вероятность того, что оно принадлежит скорее инженеру, чем адвокату. В одном экспериментальном случае, испытуемым сообщалось, что группа, описания из которой были даны, состоит из 70 инженеров и 30 адвокатов. В другом случае испытуемым сообщалось, что группа состоит из 30 инженеров и 70 адвокатов. Шансы того, что каждое отдельное описание принадлежит скорее инженеру, чем адвокату, должна быть выше в первом случае, где большинство инженеров, чем во втором, где большинство адвокатов. Однако, испытуемые в обоих случаях, продемонстрировали одинаковые оценки вероятности. Очевидно, участники эксперимента оценили вероятность того, что конкретное описание принадлежит скорее инженеру, чем адвокату как степень, в которой это описание было репрезентативно этим двум стереотипам, мало учитывая, если учитывая вообще, предшествующие вероятности этих категорий.
В другом эксперименте Д. Канемана и А. Тверски большинство испытуемых отвечали, что следующая последовательность рождения мальчиков и девочек «ДМДДМДМ» более вероятна, чем «МММДДД», хотя в действительности они равновероятны. 
Аналогично этим примерам эвристика репрезентативности часто приводит к совершению:
- ошибки игрока, который верит, что за серией неудач обязательно должен последовать выигрыш, хотя на самом деле вероятность выигрыша никак не зависит от числа предшествующих неудачных исходов; 
- эффекту «горячей руки», который состоит в переоценке шансов удачных событий;
- эффекту «нерегрессивного прогноза»: если некоторое действие или событие приводит к неожиданно высоким или низким результатам, которые существенно отличаются от нормы, то в последующем люди склонны переоценивать значение этого исхода, учитывая его в своих прогнозах как очень важную информацию.
Эвристика привязки – мысленное упрощение, посредством которого люди используют числа или значения в качестве отправной точки, а затем корректируют свое решение, отталкиваясь от этой привязки («эффект якоря»). 
В одном из экспериментов Д. Канеман и А. Тверски разделили участников на 2 группы. Первую попросили ответить на вопрос: «Доля африканских стран в ООН больше или меньше 10%?», а вторую на вопрос: «Доля африканских стран в ООН больше или меньше 65%?». В итоге участники группы, где при постановке вопроса использовался более высокий процент, поставили оценку значительно выше, чем те, кто отталкивался от меньшего значения (45% против 25%). При этом участники знали, что изначальные данные были выбраны с помощью рулетки на глазах у участников.
Эксперимент, подтверждающий «эффект якоря», был проведен в области недвижимости. Группе опытных риэлтеров было предложено оценить дом, предназначенный для продажи. Официально этот дом был оценен специалистами в 135000$. Для оценки дома все риэлтеры получили совершенно идентичные документы за тем исключением, что в них были указаны разные цены, якобы рекомендованные экспертами. Причем разброс этих цен находился в примерном диапазоне от 120000 $ до 150000 $. После осмотра дома риэлтеры должны были дать свои оценки его стоимости. Результаты эксперимента показали, что оценки риэлтеров существенно различались (примерно от 115000 $ до 130000 $) в зависимости от «экспертной» оценки, указанной в документах. Дело в том, что именно эта оценка («якорь») притягивала к себе мнение экспертов, отвлекая их от реальных факторов, влияющих на стоимость дома.
На основании анализа всех представленных эвристик Д. Канеман и А. Тверски формулируют понятие субъективной вероятности. Оно обозначает любую оценку вероятности события, которую дает некоторый человек. Субъективная вероятность отличается от объективной вероятности, представляющей собой числовые значения, подсчитанные на основе установленных допущений, согласно законам вычисления вероятности. Субъективная вероятность сопровождается рядом феноменов, установленных в науке:
1) Иллюзия контроля. Субъективная оценка вероятности случайного события зависит от того, насколько сам человек верит, что своими действиями он может повлиять на исход данного события. Другими словами, наша оценка вероятности того или иного события зависит от нашей веры в контролируемость этого события. 
В большинстве ситуаций такие оценки вероятностей вполне адекватны, поскольку человек, имеющий возможность определенным образом влиять на ход событий, действительно делает положительный исход более вероятным, а отрицательный исход менее вероятным. Однако довольно часто вера в контроль над событиями оказывается иллюзорной. Иллюзия контроля обычно возникает в повторяющихся, но случайных по своей природе ситуациях.
Иллюзия контроля была продемонстрирована в ряде интересных экспериментов. Так, в одном из них испытуемым предлагалось за 1$ приобрести лотерейный билет, на который можно было бы выиграть 50$. При этом все испытуемые были разделены на две группы. Каждый из участников первой группы выбирал билет самостоятельно, а второй – получал его случайным образом от организаторов эксперимента. Реальный розыгрыш билетов не проводился. Однако испытуемых из обеих групп просили ответить на вопрос: за какую цену они согласились бы продать свой лотерейный билет, если бы за него покупатель был готов заплатить больше исходной цены. Оказалось, что испытуемые первой группы (выбиравшие билет самостоятельно) назвали в среднем цену 8,67 $, а испытуемые второй группы (получавшие билет от экспериментатора) – всего лишь 1,96 $. Авторы эксперимента предположили, что испытуемые, которые выбирали билет сами, завышали вероятность выигрыша, поскольку находились под влиянием иллюзии контроля и верили, что могут повлиять на исход лотереи.
2) Феномен валентности (эффект Ф. Ирвина). Субъективная оценка вероятности случайного события зависит от его «валентности», т.е. положительной или отрицательной оценки человеком исхода этого события. Исследования показывают, что люди завышают вероятность событий с положительными исходами и занижают вероятность событий с отрицательными исходами. Другими словами, приятные и желательные события кажутся людям более вероятными, чем неприятные и нежелательные. Проявление данного феномена часто приводит к необоснованному оптимизму.
Так, в ходе одного из экспериментов группе студентов давали список из 42 событий, имеющих как положительное, так и отрицательное значение, например, получение высокой зарплаты, приобретение собственного дома, заболевания и т.д. После этого испытуемых просили оценить, насколько вероятно, что по сравнению с другими студентами из этой же группы данные события произойдут в их жизни. Выяснилось, что в среднем люди оценивали вероятность хороших событий в их жизни на 15% выше, а вероятность плохих – на 20% ниже, чем у других.
3) Феномен сложных событий. Случайное событие называется сложным, если оно состоит из нескольких простых событий. Феномен состоит в том, что люди обычно завышают вероятность результата сложных событий и занижают вероятность суммы нескольких простых событий. 
Так, в одном из экспериментов испытуемых просили оценить вероятность выигрыша в лотерее, состоящей из двух этапов с равной вероятностью выигрыша и проигрыша на каждом этапе. Оказалось, что в среднем люди оценивали вероятность выигрыша в такой лотерее как 45%, т.е. почти в два раза больше, чем на самом деле (25%). С другой стороны, вероятность выигрыша хотя бы на одном этапе лотереи оценивалась примерно в 50%, хотя объективно она равна 75%. 
Чтобы избегать таких ошибок, рекомендуется «разбивать» сложные события на простые, оценивать вероятность каждого простого события и затем использовать основные правила теории вероятностей. 
4) Феномен восприятия риска (феномен М. Старра). Данное явление наблюдается в условиях неопределенности, когда принятие решений связано с риском, т.е. возможностью неблагоприятного исхода. В «рискованных» ситуациях важную роль играет такое личностное качество людей, как склонность к риску. 
Исследования показывают, что оно может изменяться в зависимости от того, как человек оказался в проблемной ситуации. Если он добровольно ставит перед собой цели и принимает решения для их достижения, то его склонность к риску увеличивается. Другими словами, в этом случае люди воспринимают риск положительно и готовы примириться с ним ради возможности достигнуть значимую для себя цель. 
С другой стороны, в ситуациях «принудительного» риска, в которые человек попадает не по своей воле, его отношение к риску изменяется на противоположное. Например, люди резко отрицательно относятся к строительству опасных объектов, таких как атомные электростанции или химические производства, вблизи своих городов, поскольку они вынужденно оказываются в ситуации постоянного риска. В частности, склонность людей к риску уменьшается в ситуациях «навязанного» выбора, когда человеку поручено принять решение. Такие ситуации часто возникают в деятельности организаций, когда руководитель «просит» кого-либо из подчиненных решить возникшую проблему и доложить о полученных результатах. Вероятно, что в подобных ситуациях люди не хотят рисковать, поскольку им кажется, что в случае неудачи вся ответственность будет возложена только на них. Таким образом, в условиях добровольного и навязанного выбора у людей возникает разное отношение к риску. 
5) Инерционный эффект. Люди, как правило, переоценивают значимость той альтернативы или идеи, которая первой пришла им в голову при решении проблемы. Поэтому во многих случаях они не утруждают себя поиском других вариантов решения, и процесс принятия решения на этом заканчивается. Если же для решения проблемы генерируются новые идеи, то они оцениваются с точки зрения достоинств первой альтернативы. 
С инерционным эффектом тесно связано явление консерватизма в оценке вероятностей событий: люди очень неохотно меняют первоначальную оценку вероятности того или иного события, даже несмотря на получение новой информации об этом событии. 
6) Феномен реактивного сопротивления. Это явление состоит в том, что любое внешнее давление, которое выражается в ограничении свободы действий или выбора, порождает сильную ответную реакцию со стороны человека. Эта реакция проявляется двояко. С одной стороны, она заключается в стремлении человека совершить именно то действие и принять именно то решение, на которые накладываются ограничения или запрет. Это происходит потому, что субъективная ценность и привлекательность таких «запретных» решений значительно выше, хотя объективно они могут быть хуже, чем иное решение проблемы. С другой стороны, если человеку навязывать или «усиленно рекомендовать» какое-либо решение, то возникает реактивное сопротивление не принимать это решение. В данном случае субъективная ценность такого решения резко падает, хотя на самом деле оно может оказаться наилучшим.

Эвристики коллективных решений.
Основное отличие коллективного принятия решений – межличностное взаимодействие всех участников этого процесса. Именно непосредственное взаимодействие между людьми в процессе подготовки и принятия решений придает ему своеобразие и служит причиной многих явлений, которые раскрывают его природу и могут использоваться руководителем группы в качестве реальных механизмов управления другими людьми. Рассмотрим некоторые из этих явлений, которые наиболее характерны для коллективного принятия решений и часто наблюдаются в жизни организаций:
1) Эффект групповой поляризации. Это явление состоит в том, что принятое группой решение оказывается более или менее рискованным в зависимости от того, какое в среднем отношение к риску было у группы до обсуждения проблемы. Если первоначально группа была скорее консервативной, чем склонной к риску, то в результате коллективного решения она становится еще более консервативной и осторожной. В этом случае наблюдается эффект «сдвига к осторожности». Если же первоначально группа была скорее рискованной, чем осторожной, то после обсуждения ее склонность к риску увеличивается, и группа принимает еще более рискованное решение. В этом случае наблюдается обратное явление – эффект «сдвига к риску». Таким образом, мнение группы после обсуждения «сдвигается» в сторону одного из полюсов – крайнего риска или крайней осторожности.
Открытие данных эффектов было достаточно неожиданным для исследователей, поскольку эти феномены противоречили сложившимся представлениям о том, что коллективные решения, в отличие от индивидуальных, должны быть более точными, взвешенными и рациональными. Существует несколько объяснений этого феномена:
- диффузия ответственности: общая ответственность за конечный результат распределяется между членами группы, и, как следствие, для каждого из них она становится меньшей, что и побуждает их принимать более (или менее) рискованные решения;
- информационное влияние: в ходе обсуждения члены группы выслушивают мнения других участников, которые для подтверждения своей позиции могут приводить новые и порой неожиданные аргументы, о чем их коллеги даже и не думали. Если в целом группа настроена консервативно, то при обсуждении проблемы каждый из ее участников получает новую для себя информацию, которая только подкрепляет его осторожную позицию. Естественно, что в этом случае коллективное решение оказывается еще более осторожным и консервативным. С другой стороны, если до обсуждения группа была настроена радикально и оптимистично, то в ходе дискуссии члены группы лишний раз убеждаются в «своей правоте», выслушивая мнения других участников. В итоге коллективное решение оказывается еще более рискованным.
2) Феномен огруппления мышления. Открытие этого феномена и изобретение термина «огруппление мышления» принадлежит американскому психологу Ирвингу Джанису. Его сущность заключается в том, что критерием истинности при принятии решений служит сплоченное мнение группы, которое противопоставляется мнению отдельного человека. Можно отметить основные признаки, характеризующие феномен огруппления мышления:
- иллюзия неуязвимости и защищенности от неверных решений, которую испытывает большинство членов группы (это приводит к чрезмерному оптимизму и неоправданному риску в процессе коллективного принятия решений);
- безусловная вера в коллективную мораль и принципы поведения, присущие данной группе (это побуждает участников группы игнорировать моральные оценки возможных последствий принимаемых решений);
- стереотипность мышления, склонность выбирать стандартные, уже знакомые решения, приводившие ранее, в иных ситуациях, к успеху;
- открытое давление на членов группы, не согласных с большинством;
- устойчивая иллюзия единодушия и согласия относительно решений, принятых большинством группы;
- жесткая самоцензура всех членов группы, их опасение показаться «белой вороной» на фоне общего единодушия;
- предвзятое отношение к любой новой информации, способной нарушить общую удовлетворенность, самодовольство и душевный подъем, которые испытывает группа; появление в связи с этим самозваных «защитников умов», охраняющих группу от подобной неблагоприятной информации; стремление принимать «желаемое за действительное».
Чтобы избежать появления огруппления мышления и его влияния на качество коллективных решений, рекомендуются следующие основные меры:
- лидеры группы должны поощрять разногласия и здоровую критику, в том числе критику их собственных мнений и оценок;
- необходимо всячески препятствовать «давлению авторитетом» (например, на многих японских предприятиях при решении деловых проблем установлен следующий порядок: сначала высказываются самые младшие по рангу участники обсуждения, затем более старшие и т.д., пока очередь не дойдет до руководителя группы);
- целесообразно разделение большой группы на несколько более мелких групп, которые должны независимо друг от друга решить одну и ту же проблему;
- группы должны приглашать для участия в собраниях независимых экспертов и предоставлять им полную свободу высказываний по поводу решаемой проблемы. 
3) Эффект «социальной фасилитации». Он заключается в том, что присутствие или участие в решении задачи других людей оказывает «облегчающее» воздействие на выполнение индивидуальных действий и принятие индивидуальных решений. Другими словами, в группе легче работать и принимать решения, чем в одиночестве. Однако, как показали эксперименты, поведение людей в присутствии наблюдателей становится более уверенным и точным только при решении относительно простых и знакомых задач. Когда же требуется решить сложную задачу, то присутствие других людей «сковывает» и мешает. В этих условиях человек действует более точно и уверенно, если он работает один. 
Вместе с тем дальнейшие исследования показали, что социальная фасилитация может приводить к обратному явлению – эффекту «социальной лености», который состоит в том, что в условиях коллективной деятельности личные старания и производительность каждого участника группы уменьшаются. В этих условиях люди не так ясно чувствуют и понимают связь между своими индивидуальными усилиями и общим результатом деятельности, что приводит к снижению их активности.
4) Феномен «выученного диссонанса». Это явление возникает из-за того, что многие участники группы еще до начала обсуждения или в ходе коллективного решения проблемы понимают невозможность повлиять на окончательное групповое решение. Поэтому они как бы заранее предвидят, что в итоговом решении группы не будут учтены их индивидуальные предпочтения и, как следствие, это решение будет противоречить их личным интересам. Подобная установка в дальнейшем закрепляется в сознании людей, что приводит к заметному снижению их творческой активности в процессе принятия коллективных решений. 
Вместе с тем феномен «выученного диссонанса» также может приводить к возникновению другого явления – «асимметрии в оценке адекватности собственных и чужих аргументов». Этот эффект состоит в субъективном завышении участниками дискуссии ценности и обоснованности своих собственных мнений и оценок и, напротив, в недооценке значимости и адекватности аргументов других членов группы.
5) Эффекты объема и состава. В процессе принятия коллективных решений часто наблюдается эффект объема, который состоит в том, что слишком большие и слишком малые по объему (числу участников) группы принимают менее эффективные решения, чем группы, имеющие некоторый оптимальный объем. Как показывают исследования, величина этого оптимального объема непостоянна, но обычно лежит в пределах от 4 до 8 человек. Причина этого состоит в том, что слишком малые группы, как правило, не обладают достаточной информацией и необходимым разнообразием мнений, чтобы принимать качественные решения. А в слишком больших группах очень сильно проявляются негативные эффекты межличностного взаимодействия, такие как поляризация риска, социальная леность, выученный диссонанс и другие, снижающие в итоге качество коллективных решений.
Вместе с тем установлено, что эффективность процесса принятия решений сильно зависит также от состава группы. Группы, принимающие решения, могут быть различающимися по определенным признакам – возрасту, полу, профессиональному опыту, образованию, культурному уровню, служебному положению и т.д. Совокупность этих различий описывается как «однородность-неоднородность» группы. В связи с этим часто проявляется эффект состава, который заключается в том, что слишком однородные и слишком неоднородные группы обычно принимают менее удачные решения, чем группы, имеющие некоторую «оптимальную» степень однородности. Это объясняется тем, что в крайне неоднородных группах очень трудно совместить или хотя бы согласовать позиции участников из-за их сильных различий. С другой стороны, в полностью однородных группах на качество решений отрицательно влияет само сходство позиций, взглядов, установок, притязаний и личностных качеств их участников. Поэтому такие группы утрачивают необходимое разнообразие идей и мнений. Кроме того, именно однородность группы создает предпосылки для возникновения огруппления мышления.
6) Феномен ложного согласия. Суть состоит в том, что в ходе дискуссии некоторые члены группы могут занимать своеобразную позицию соглашательства с лидером или с большинством. Однако это объясняется не тем, что их взгляды действительно совпадают, а другими причинами: недостаточной компетентностью, слабостью характера, отсутствием личных взглядов, нежеланием думать и тратить силы на решение проблемы. Занимая такую позицию, субъект не включается конструктивно в групповую дискуссию, а лишь активно подчеркивает свое согласие с другими участниками, имеющими, как правило, более высокий статус. Причем это согласие совершенно не подкрепляется какими-либо аргументами. Более того, оно может не совпадать даже с личными убеждениями и предпочтениями субъекта. 
Вместе с тем в процессах принятия коллективных решений отчетливо проявляется и другая поведенческая установка – стремление «выделиться», подчеркнуть свою значимость и особую роль в группе. Эта установка обычно приводит к феномену демонстративного несогласия. В этом случае отдельные участники группы активно отрицают любые мнения, не совпадающие с их «точкой зрения», и нарочито противопоставляют себя группе. Однако, по сути, их поведение также не основано на каких-либо содержательных и заслуживающих внимания аргументах и преследует цель привлечь к себе внимание более авторитетных членов группы.
7) Феномен конформизма. Данный эффект часто наблюдается в процессах принятия коллективных решений и состоит в том, что многие люди принимают решения и выносят суждения только на основании мнения окружающих, даже если оно противоречит их собственному. Для исследования этого эффекта проводились многочисленные эксперименты, которые показали, что у людей появляется склонность к конформизму, когда им противостоит даже незначительное большинство группы. Данный эффект имеет несколько характерных особенностей:
- при увеличении большинства склонность к конформизму у остальной части группы усиливается, однако она не растет выше определенного уровня (так, в одном из экспериментов при увеличении количества подставных лиц, играющих роль большинства, испытуемые соглашались с их неверным мнением в 33% ответов, и выше этого уровня согласие меньшинства не поднималось);
- согласие с большинством возрастает при увеличении объема группы;
- большинство оказывает значительное влияние на меньшинство, только если оно единодушно в своих оценках; если же среди большинства появляются «несогласные» или «сомневающиеся», то это влияние резко ослабевает.
Вместе с этим возникает вопрос: как меньшинство группы влияет на поведение большинства? Чтобы ответить на него, были проведены эксперименты, в которых испытуемые находились в большинстве, а подставные лица, намеренно дававшие неправильные ответы, составляли явное меньшинство группы. Оказалось, что меньшинство способно влиять на большинство и заставлять его соглашаться с собой. Однако для этого должно выполняться одно условие – меньшинство должно занимать твердые, последовательные и согласованные позиции. Только в этом случае оно может иметь влияние на мнение большинства. Так, в одном эксперименте группа состояла из четырех испытуемых и двух «подставных». Если подставные лица единодушно давали неверные ответы, то обнаружилось, что в среднем в 8% случаев испытуемые соглашались с ними. Если же меньшинство начинало колебаться, то большинство группы соглашалось с ним только в 1% случаев. Это явление называется эффектом влияния меньшинства. 
В работе американского ученого Джеймса Шуровьески «Мудрость толпы» (2004) было введено понятие «мудрости толпы». В этой работе автор утверждает преимущества принятия коллективных решений. Вместе с тем он выдвигает ряд условий, обуславливающих их эффективность:
- многообразие мнений в коллективе;






СЕТЕВОЙ ПОДХОД В ИЗУЧЕНИИ 
ОРГАНИЗАЦИОННЫХ КОММУНИКАЦИЙ

Формирование сетевого подхода в социальных науках. 
Понятие «социальная сеть» обозначает особый тип связей между позициями индивидов, объектов или событий, которые отбираются в зависимости от целей построения сети. Из указанного определения видно, что социальные сети могут предусматривать связи не только между индивидами, но и другими объектами, имеющими социальные связи (социальными группами, городами, организациями, государствами, сайтами и др.) В отличие от социальных структур, представляющих систему устоявшихся социальных отношений, социальные сети относятся к числу гибких структур, оказывающих влияние на малые социальные взаимодействия. Примерами социальных сетей являются сети человеческих взаимоотношений, сетевая торговля, телефонная связь, «всемирная паутина» Интернет и т.д. 
Все организации проникнуты различными сетями отношений, которые выходят за рамки должностных обязанностей. 
Первые попытки представить структуру социальных отношений в виде взаимосвязанных узлов и связей появились еще в социологии конца 19 в. и принадлежат Э. Дюркгейму, Ф. Тённису, Г. Зиммелю. 
Наличие социальных сетей было зафиксировано в Хоторнском эксперименте, проводимом американскими социологами под руководством Элтона Мэйо. – сторонниками теории «человеческих отношений» в 1927-1932 гг. В 1939 г. представители данной теории Ф. Ротлисбергер и У. Диксон опубликовали результаты серии проведенных экспериментов, в которых было зафиксировано наличие неформальной структуры в рамках рабочей группы и установили, что взаимное согласование служит важным координирующим механизмом в рамках любой организации.
В первой половине – середине 20 в. сетевые исследования стали использоваться в социально-культурной антропологии. Так, известный британский антрополог, один из основоположников структурного функционализма Альфред Рэдклифф-Браун (1881-1955) рассматривал социальную структуру как сеть реально существующих социальных отношений. Понятие социальной структуры у него опирается на взаимодействие индивидов. Исследование социальной структуры как целостного явления может быть эффективным, только если анализируется социальная активность ее участников.
Понятие «социальная сеть» впервые было введено в научный оборот представителем манчестерской школы в социологии Джоном Барнсом в работе «Классы и собрания в норвежском островном приходе» (1954). Он определил социальные сети как множество точек, связанных между собой линиями. Под точками Дж. Барнс понимал как отдельных людей, так и социальные отношения, под линиями – особенности их взаимодействия.
Ряд других представителей манчестерской школы в социологии и антропологии (Е. Бот, М. Глубман, Дж. Митчелл) использовали сетевой подход в исследованиях общинных, соседских сетей в разных странах, находящихся на разных уровнях социального развития. Еще один представитель данной школы, Зигфрид Найдел (1903-1956), предложил считать единицами анализа социальной структуры не индивидов, а социальные позиции, статусы, роли, группы и институты. Данная идея нашла отражение в работах, посвященных исследованию формальных организаций.
Выдающийся вклад в историю научных исследований социальных сетей внес американский психолог и социолог Джекоб Леви Морено (1892-1974) в работах по социометрии в 1930-1940-е гг. Д.Л. Морено являлся представителем символического интеракционизма и в своих работах осуществлял систематический анализ социального взаимодействия в малых группах. Он предложил исследовать взаимосвязи людей посредством использования визуальных диаграмм (социограмм), в которых отдельные люди представлены в виде точек, а социальные структуры – как совокупность множества ребер и вершин, по аналогии с математической теорией графов. 
Сущность методологического подхода, предложенного Д.Л. Морено, заключалась в том, что он опрашивал людей, каким образом они строят взаимодействия с другими людьми, обратив внимание на социально-психологические основания поведения. Особое внимание он уделил поиску взаимосвязи между психологическим благополучием и социальной конфигурацией структуры группы. 
В одном из экспериментов Д.Л. Морено ставилась задача разместить воспитанниц детского дома для девочек в отдельных коттеджах так, чтобы в общем коттедже находились только те из них, кто симпатизировал друг другу, и не допускалось проживание вместе девочек, испытывающих друг к другу неприязнь. Испытуемых спрашивали, кто им нравится и с кем вместе они хотели бы трудиться или проводить свободное время. Результаты были представлены в виде ряда матриц, где каждому члену группы выставлялась оценка другими членами группы. Далее подсчитывались индивидуальные и групповые индексы, строились социограммы в виде графов, на которых членам групп приписывались определенные позиции, а выборы (как позитивные, так и негативные) указывались стрелками. Так отображалась «структура» предпочтений в группе. Морено назвал ее структурой притяжений (изображается непрерывными линями) и отталкиваний (пунктирные линии). Те же отношения выражались в табличном виде.
Важную роль сетевой подход играл в рамках теории социального обмена, основоположником которой является Джордж Хоманс. В своей работе «Человеческие группы» (1950) Дж. Хоманс отмечает, что часть внутригрупповых взаимодействий опосредованы тем, что он называет «внешней системой», а часть – основываются на «чувствах» людей друг к другу или «внутренней системе». Взаимодействие и участие в совместной деятельности, не продиктованное внешней системой, как правило, приводит к положительным эмоциям; они в свою очередь способствуют дальнейшему взаимодействию. Внешняя система, имеющая принудительный характер, напротив, направляет деятельность и взаимодействие участников группы вовне, а не вовнутрь, что способствует ухудшению отношений между участниками. Дж. Хоманс использует понятие «концептуальная схема», которое предусматривает классификацию переменных (или понятий), что должны быть приняты во внимание при изучении множества явлений. 
В 1970-1980-е гг. значительный вклад в развитие теории социальных сетей внесли такие ученые как Харрисон Уайт, Марк Грановеттер, Рональд Бёрт, Дуглас Уайт и др.
Американский социолог Харрисон Уайт (1930) в своей работе «Идентичность и контроль» исследует конструирование социального мира, в том числе жизненного мира личности, как системы паттернов взаимоотношений между людьми. 
Другой американский социолог Марк Грановеттер (1943) разработал теорию силы слабых связей. В своей статье, опубликованной в 1973 г., он разделяет все социальные связи на две основные категории:
- сильные связи (родственные и дружественные связи);
- слабые связи (связи между соседями, знакомыми, знакомыми знакомых, коллегами по работе и т.п.).
М. Грановеттер полагает, что наиболее полезными и выгодными в межличностном общении оказываются слабые связи, а не сильные. Это явление социолог объясняет тем, что через сильные связи (в силу их информационной избыточности) люди обмениваются ограниченным объёмом информации, в то время как обмен действительно важной информацией происходит именно через слабые связи. 
Сам М. Грановеттер приводит следующий пример: некая бостонская итальянская община, где были традиционно развиты сильные связи, оказалась совершенно беззащитной перед лицом действительности, явившись неспособной создать организацию для отстаивания своих прав перед городскими властями. Проведя опрос (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​%D0%9E%D0%BF%D1%80%D0%BE%D1%81" \o "Опрос​) среди жителей пригорода Бостона, которые недавно сменили работу, социолог определил, что наиболее полезным с точки зрения поиска работы является не близкое окружение субъекта (сильные связи), а люди, с которыми интервьюированные общались «шапочно» (слабые связи). 
С появлением социальных сетей авторы исследования, проведённого Facebook Data Team, выявили, что несмотря на то что пользователи социальных сетей чаще потребляют и распространяют информацию, которой с ними делятся близкие знакомые, они также получают огромный объём информации от слабых связей, и зачастую именно подобные удалённые контакты служат каналом распространения новой и полезной информации. 
Достоинством анализа социальных сетей являются богатые средства графического представления связей. Визуализация не только репрезентирует реальность, она выступает мощным аналитическим средством, обнаруживая структурные свойства и делая невидимое видимым. С 1990-х гг. стали появляться и развиваться различные компьютерные программы обработки сетевых данных.

Анализ социальных сетей
Анализ социальных сетей – методология, направленная на формализацию реляционных отношений между людьми (социальными акторами). 
Социальные сети включают в себя две основные составляющие:
- акторы; 
- связи между акторами.
Схемы, в которых изображаются акторы и связи между ними, называются графами. Акторы изображаются при этом как узлы (вершины) графа, а связи между ними – как ребра графа. 
Анализ социальных сетей основан на принципе социальной «укорененности» акторов, т.е. в системе продолжительных социальных отношений. Он позволяет идентифицировать повторяющиеся, устойчивые связи между акторами на нескольких уровнях (индивидуальный, групповой, локальный и т.д.).
Социальную сеть можно охарактеризовать через:
- атрибуты акторов: могут быть как динамическими, так и статическими в зависимости от целей и задач исследования (примеры атрибутов акторов: доход индивида, его профессиональный статус, политические предпочтения);
- характеристики связей (примеры связей: отношения «студент-преподаватель» в институте, межсемейный обмен ресурсами, денежные потоки между фирмами).
Сетевой анализ концентрируется на структуре сетевых связей и позиции актора в рамках сети. Его предпосылкой выступает тезис о том, что участники взаимодействия с большей вероятностью завязывают отношения с тем, с кем имеется опыт имеется опыт взаимодействия и складывается атмосфера доверия. Между акторами возникает избирательность, а связям характерна структурная укорененность. 
Эмпирическое исследование социальной сети включает в себя следующие этапы:
- установление единицы анализа (индивид или организация);
- установление границ сети (по определенному виду деятельности); 
- измерение, т.е. приписывание значений отношениям между акторами. 
Измерение продолжается до тех пор, пока представляющее интерес сообщество не будет охвачено с разумной полнотой или у исследователя закончатся ресурсы. 
В процессе измерения важно выявить следующие аспекты:
- тип анализируемых отношений (наблюдаемые – обмен информацией, воспринимаемые – дружба, вражда, доверие);
- сила связей (сильные, слабые);
- механизмы формирования сетей (близость, гомофилия, обмен, взаимность, контроль, транзитивность);
- позиция актора в сети (определение центральности по посредничеству, центральности по близости, центральности по степени, центральности собственного вектора, альфа-центральности);
- позиция группы в сети (определение кластера и типа взаимосвязи акторов).
Методами сбора информации для сетевого анализа являются:
- непосредственное наблюдение;
- интервью с информантами;
- социометрический опросник;
- официальные документы, архивы, дневники, технически зарегистрированных следов взаимодействия. 
Небольшую сеть отношений можно исследовать целиком. В большой сети производят случайный отбор акторов либо используют метод снежного кома – цепь эго-сетей. 
По принципу организации акторов выделяют три типа сетей:
- социоцентрические (свойственны сообществам, имеющим естественные границы); 
- эгоцентрические (эго-сети, или личные сети – организованы вокруг центрального индивида и включают в себя других индивидов, с которыми центральный индивид поддерживает связи);
- открытые (границы отсутствуют, потенциальное количество акторов не ограничено).
Различение этих трех типов сетей важно для выбора оптимального подхода для измерения отношений. 
Предположим, мы хотим изучить сеть достаточно большой организации с филиалами в регионах республики: 
Первая стратегия – составить полный список сотрудников всех филиалов. Проблема границ здесь проявляется в том, что в список сотрудников могут быть включены работники на условиях временного контракта, обслуживающий персонал, привлеченные эксперты. Кроме того, этот способ требует серьезной подготовительной работы по переписи подразделений и сотрудников. 
Другая стратегия ограничивает исследование участниками, отвечающими некоторому критерию, например, работниками с определенным стажем работы или уровнем квалификации. Полученная выборка будет смещенной по сравнению с генеральной совокупностью.
Третья стратегия основана на изучении эго-сетей. Отбирают некоторое количество акторов и задают вопросы о том, с кем из коллег они поддерживают связи и с кем связаны эти коллеги. Полную сеть можно реконструировать, собрав информацию о заметной доле эго-сетей. 
Четвертая стратегия (расширенный отбор) состоит в том, чтобы задавать вопросы об отношениях с коллегами членам первоначально сконструированной выборки и добавлять в сеть тех, кого назвали, скажем, не менее трех сотрудников. При спонтанном назывании участников сети ошибки припоминания могут быть довольно значительными, поэтому там, где это возможно, рекомендуется предлагать респондентам список сотрудников.
В литературе обсуждается немало критериев межличностных связей. Выделяют:
- когнитивные критерии (основанные на индивидуальном восприятии);
- объективные критерии (основанные на наблюдениях за взаимодействиями). 
Данные критерии применимы к одним и тем же акторам, но дают сети с разными структурными свойствами. В первом подходе индивидам свойственно оценивать свое место в сети как более центральное, чем это имеет место в реальности. 
Многомерное шкалирование критериев позволило выявить четыре независимых измерения отношений: 
- кооперативные/дружеские – конкурентные/враждебные; 
- равные – неравные; 
- глубокие – поверхностные; 
- эмоциональные/неформальные – деловые/формальные. 
Согласно Р. Бёрту, для описания основных свойств социальных сетей достаточны четыре типа вопросов: о дружбе, знакомстве, деловых связях и родстве. 

Социальные сети организации 
Задачи, стоящие перед организациями и решаемые средствами анализа социальных сетей, разнообразны. Сделать даже краткий обзор этих задач нелегко прежде всего потому, что организация может включать сети разной природы и быть частью разных сетей. 
Так, У. Пауэлл и Л. Смит-Дор выделяют 14 видов внутри- и межорганизационных сетей, объединенных в четыре группы: 
- сети занятости; 
- сети власти и влияния;
- новые модели фирмы как сети соглашений; 
- сети производства. 
С. Боргатти и П. Фостер выделяют восемь направлений в исследованиях сетей в организационных науках: 
- социальный капитал; 
- «укорененность» (обусловленность более широкой сетью отношений);
- сетевые организации и организационные сети;
- совместное членство в советах директоров;
- совместные предприятия и межфирменные альянсы;
- управление знаниями;
- социальное познание;
- групповые процессы. 
Общей тенденцией реструктурирования организаций в современных обществах является уменьшение количества иерархических уровней и увеличение проницаемости внутренних и внешних границ. Как следствие, совместная работа часто осуществляется через неформальные сети отношений, в том числе временные группы и инициативные команды. Зависимость личных возможностей, в том числе доступа к знаниям и материальным ресурсам, от положения в неформальной сети констатирована многими исследователями. Эти сети выполняют важные функции: принятие инноваций, апробация нового опыта и научение, обеспечение организационной гибкости, упреждающее реагирование на угрозы, установление новых межорганизационных контактов, поиск новых рыночных ниш, повышение эффективности и качества продуктов и услуг. В поисках важной информации и новых практик, при решении личных проблем и в поисках работы люди чаще полагаются на свои эго-сети. 
Однако эффективное функционирование неформальных сетей часто нарушается их столкновением с формальной структурой, иерархическим стилем руководства, технологическими предписаниями, географической удаленностью сотрудников и подразделений, принятыми нормами управления человеческими ресурсами, организационной культурой, стереотипами руководителей. Поддержание сотрудничества затрудняется и индивидуальными различиями в опыте, образовании, когнитивных стилях, ценностях. 
Прикладное исследование неформальных сетей в глобальной консультирующей организации провели Р. Кросс с соавторами в работе «Невидимая сила социальных связей. Как на самом деле работают организации»: 
В организации была создана группа для интеллектуальной поддержки консультантов по управлению знаниями в других организациях. Группа включала людей с академическими степенями или практическим опытом в сфере организационной стратегии или в технических вопросах управления информацией. Предполагалось, что объединение специалистов из разных областей знания обеспечит целостное решение проблем управления знаниями. Однако у руководства возникли сомнения в эффективности группы. Были приглашены специалисты по анализу социальных сетей.
Визуальное представление сети обмена информации позволило увидеть в предположительно единой группе две слабо связанных между собой команды. Одна включала специалистов по проблемам организационной стратегии и дизайна, другая состояла из профессионалов в области технических аспектов управления информацией. Каждая из команд не имела ясного представления о задачах, которые могла решать другая, хотя миссия группы состояла в объединении уникальных навыков. Обсуждение результатов анализа социальной сети с членами группы позволило последним осознать проблему и принять несколько решений. Во-первых, в проекты включили по одному человеку из каждой подгруппы. Это заставило сотрудников работать вместе и использовать знания друг друга. Во-вторых, был введен такой порядок, чтобы каждый менеджер нес ответственность за продажу проектов, включающих и технический, и организационный компоненты. В-третьих, были созданы новые коммуникационные форумы, чтобы каждый сотрудник мог видеть и обсуждать то, чем занимаются другие участники. Результат этих вмешательств был существенным. Через несколько месяцев группа начала продавать больше проектов и более высокого качества. Анализ сети, проведенный девять месяцев спустя, показал хорошо интегрированную группу.

Образование социальных сетей
Знание механизмов образования социальных сетей необходимо для понимания естественной динамики сетей: возникновения неформальных связей в организации, появления эмерджентных организованностей, таких как виртуальные и сетевые структуры, формирования межфирменных альянсов.
В исследовании П. Монж и Н. Контрактор выделено множество механизмов возникновения сетей. Из них следует выделить три универсальных механизма:
1) Гомофилия – это склонность устанавливать связи с теми, кто похож на нас по основным характеристикам – полу, образованию, социально-экономическому статусу, ценностям и социальным установкам. Сходство является универсальным локальным правилом образования связей. С точки зрения теорий гомофилии надежность коммуникаций можно повысить, формируя у будущих партнеров общие правила поведения и общий язык. Гомофилия дополняется процессами заражения: люди, связанные отношениями или общей деятельностью, «присваивают» характеристики друг друга.
2) Соседство. В социально-психологических исследованиях было показано, что дружеские контакты начинаются с соседства по подъезду, парте, летнему лагерю, рабочему месту. В организационных исследованиях получены высокие корреляции между силой межличностных связей и расположением офисов. В исследовании Т. Аллена показано, что частота диадических коммуникаций на работе драматически уменьшается, если расстояние между офисами превышает 25–30 метров. Переезды офисов и отделов меняют картину коммуникаций в организации, а переезд друзей постепенно приводит к затуханию дружбы. Таким образом, соседство создает определенную «структуру возможностей» и может способствовать и препятствовать социальной мобильности. Новые информационные технологии могут ослаблять «универсальный закон соседства». Критерий географического соседства может быть обобщен, чтобы учесть также и «электронное соседство»: непосредственные контакты между индивидами, подразделениями и организациями облегчены, если у них есть возможность связываться друг с другом с помощью дешевых телекоммуникационных средств.





Понятие социального капитала. 
Понятие «социальный капитал» было впервые введено в научный оборот французским социологом Пьером Бурдьё в 1983 г. в статье «Формы капитала» для обозначения социальных связей, которые могут выступать ресурсом получения взаимных выгод: «…совокупность актуальных или потенциальных ресурсов, связанных с обладанием устойчивой сетью более или менее институционализированных отношений взаимного знакомства и признания – иными словами, с членством в группах». Поддерживая «взаимно выгодные» условия, то есть постоянно увеличивая общий социальный капитал, члены группы укрепляют связи между друг другом и одновременно становятся в некотором смысле богаче. Иными словами, чем крепче взаимосвязь и чем больше взаимозависимость, тем больше социальный капитал. 
Согласно концепции американского социолога Джеймса Коулмана, предложенной в статье «Социальный капитал в производстве человеческого капитала» (1988), носителями социального капитала могут быть не только отдельные индивиды, но и организации. В качестве индикаторов измерения социального капитала им рассматриваются межличностное доверие, членство в общественных объединениях и социальные нормы.
Дж. Коулман также разработал концепцию «кредита добрых дел». Она основывается на тезисе о том, что социальный капитал измеряется не столько в количестве полезных связей, сколько в их качестве. Из этого следует, что наиболее высок социальный капитал в тех группах, где люди больше всего друг другу доверяют. Для такого высокого уровня доверия создаются специальные условия. Все члены группы ставятся в зависимость друг от друга и вынуждены выдавать друг другу так называемые «кредиты». Иными словами, отношения строятся по принципу «ты мне – я тебе», и в том случае, когда один человек помогает другому, тот остается в долгу. Тогда он как бы дает доверительную расписку в том, что обязуется в будущем вернуть помощь обратно. По Дж. Коулману, чем больше в группе таких невыплаченных кредитов, тем выше социальный капитал: люди уже поставлены в настолько тесную взаимозависимость, что выход одного звена рушит всю цепь. 
Современный американский политолог Роберт Патнэм развивает идею социального капитала как общественного блага. Р. Патнэм дает следующее определение социальному капиталу: «это связи между индивидуумами – социальные сети и нормы взаимности, которые из них (сетей) проистекают». По его мнению, «когда доверие и социальные сети хорошо развиты, индивиды, фирмы, районы процветают», т.е. социальный капитал является предпосылкой общественного благосостояния. Таким образом, Р. Патнэм в своих исследованиях использовал трехфакторную модель социального капитала: нормы взаимности, доверие и социальные сети. Два первых фактора являются характеристиками индивида. В связи с этим Р. Патнэм измеряет социальный капитал с помощью индивидуальных индикаторов, таких как интенсивность и сила контактов, членство в общественных организациях, электоральная активность, удовлетворенность взаимоотношениями, соблюдение норм взаимности, чувство безопасности, доверие к соседям и социальным институтам. Групповые показатели получают посредством обобщения индивидуальных. 
До конца 20 в. исследования социального капитала носили преимущественно макроуровневый характер, т.е. концентрировались на изучении влияния социального капитала на развитие отдельных стран и регионов. С конца 20 в. появляются научные работы, посвященные исследованию социального капитала организаций. Так, Дж. Пеннинг, К. Ли и А. Уайтлустуийн в статье «Человеческий капитал, социальный капитал и крах фирмы» (1998) рассматривают, каким образом человеческий и социальный капитал способствуют укреплению, росту и стабильности организации. Авторы определяют социальный капитал организации как «совокупность связей членов организации с потенциальными клиентами». В работах ряда западных ученых социальный капитал рассматривается как один из важнейших факторов оптимизации деятельности организации, как фактор, способствующий обучению в организации и т.д.
В то же время в науке нет четкого и однозначного понимания термина «социальный капитал организации». Ряд исследователей (Б. Веллман, П. Ди Маджио) ставят под сомнение существование группового социального капитала, а значит и социального капитала организации, они рассматривают социальный капитал исключительно как индивидуальный ресурс. 
Однако, многие концепции социального капитала исходят из того, что носителем капитала является коллектив или общество в целом. Ф. Фукуяма, рассуждая о социальном капитале организации, акцентирует значимость такой его составляющей, как доверие, которое стимулирует взаимодействие среди работников организации, что приводит к более успешному ее функционированию, повышению результатов ее деятельности. Р. Патнэм рассматривает социальный капитал как один из факторов, который влияет на общественное благосостояние.
Спорный характер носят выдвигаемые индикаторы общественного социального капитала. К ним относятся межличностное доверие, членство в общественных объединениях и социальные нормы, измеряемые на индивидуальном уровне и усредняемые для получения характеристик общностей. Так, доверие – это одновременно и ресурс, и результат социальной активности. То же касается гражданского участия индивидов: оно рассматривается и как источник, и как индикатор социального капитала. Спорный характер имеют и другие индикаторы.

Структура социального капитала организации
Структурными компонентами социального капитала организации являются: 
- социальные сети;
- общие нормы, правила и убеждения;
 доверие. 
Особую роль в структуре социального капитала организации играют социальные сети. По мнению Р. Патнэма, социальная сеть – это межличностное общение, которое исследователь называет еще «гражданским обязательством». 
Р. Патнэм выделяет два вида социальных сетей, каждый из которых обладает своей спецификой:
- горизонтальные социальные сети (совокупность социальных связей неиерархического характера между акторами);
- вертикальные социальные сети (совокупность социальных связей иерархического характера между акторами). 
Помимо того при исследовании социального капитала организации следует также различать:
- формальные социальные сети – объединения индивидов, которые наделены определенными, официально закрепленными правами, обязанностями и полномочиями (формальные социальные сети организации отражают ее организационную структуру);
- неформальные социальные сети – личностные, доверительные отношения между ограниченным количеством индивидов, связанных кровным родством, общностью интересов или дружбой. 
Исследование неформальных социальных сетей имеет огромное значение для изучения деятельности организации и поиска путей ее оптимизации, так как очень часто пути производства и обмена идеями, информацией, знаниями в организации не совпадают с линиями коммуникации, заданными организационной структурой. Особенно возрастает роль неформальных внутриорганизационных сетей по мере развития «экономики знаний».
Социальная сеть может совпадать с границами организации (фактически в организации действует несколько сетей – формальная, экспертная, дружеская и т.д.), хотя обычно сети выходят за границы учреждений. Такая совокупность связанных между собой индивидов обеспечивает передачу самых разных ресурсов. Социальным капиталом, доступным через посредство сети, может пользоваться каждый ее участник. Однако качество и количество доступных человеку ресурсов зависит от его положения в системе отношений, и в этом смысле можно говорить об индивидуальном социальном капитале. 
Все показатели индивидуального социального капитала основаны на методах измерения состава или структурных характеристик личных сетей. Классическим примером служит «генератор и интерпретатор имен». Участника исследования просят перечислить тех, с кем он поддерживает определенные отношения: помог найти работу, дает советы, доверяет хранить ключ от своего дома или квартиры, часто бывает в гостях и т.д. Затем респондента просят указать характеристики названных людей – пол, возраст, образование, место жительства, семейное положение, частоту контактов, тип связей (например, член семьи, родственник, друг, коллега, сосед, знакомый). Этот метод трудоемок. Кроме того, информация о связях внутри сети теоретически избыточна: один и тот же ресурс может быть получен через посредство разных контактов. Генератор и интерпретатор имен характеризует отношения между участниками сети, но не обязательно наличие у них ресурсов. 
Нидерландские ученые Мартин Ван Дер Гааг и Том Снийдерс предложили т.н. «генератор ресурсов». Его суть заключается в том, что респондентов спрашивают, знают ли они кого-то, кто обладает определенным ресурсом (знаниями, навыками, статусной должностью, деньгами, доступом к СМИ и др.), и если знают, то кого именно – члена семьи, друга или знакомого. Полученные данные дают представление о доступе индивида к ресурсам через посредство личных связей. Этот метод позволяет изучать распределение социального капитала в рамках социальных сетей и учитывает продуктивность капитала, т.е. его вклад в достижение индивидуальных целей.
Используя ряд методов измерения социального капитала, М. Ван Дер Гааг и Т. Снийдерс выделили четыре формы индивидуального социального капитала: 
- объем сети; 
- разнообразие сети; 
- доступность ресурсов у участников сети;
- престиж (связи со статусными другими).
Важное место в структуре социального капитала организации занимают нормы. Большинство ученых расценивают нормы как один из первичных элементов социального капитала. Так, Ф. Фукуяма определяет социальный капитал как «набор неформальных ценностей или норм, которые разделяются членами группы и которые делают возможным сотрудничество внутри этой группы». 
Вместе с нормами структурными элементами социального капитала организации являются правила и убеждения. Формальные институты и правила оказывают значительное влияние на социальный капитал, прямо и косвенно воздействуя на структуру социальных сетей, нормы и убеждения. 
Вместе с правилами в структуре социального капитала присутствуют убеждения. Так, известный американский социолог А. Портес считает, что общий опыт и возникающие благодаря ему общие убеждения влияют на социальный капитал, потому что создают сильное чувство общности и солидарности. Например, сотрудничество между членами организации теряет всякий смысл, если в организации отсутствуют общие цели. Правила, нормы и убеждения являются важными составляющими организационной культуры. 
Следующим элементом в структуре социального капитала организации является доверие. Данный элемент вызывает дискуссию в научном сообществе. Некоторые исследователи (Ф. Фукуяма) приравнивают доверие к к социальному капиталу, другие (Р. Патнем, Дж. Коулман) считают, что доверие является отдельным структурным элементом социального капитала. 
Дж. Коулман, рассматривая проблему доверия в рамках концепции социального капитала, провел изучение структуры доверия. В структуре данного социального феномена Дж. Коулман выделяет две стороны:
- trustor – тот, кто доверяет; 
- trustee – тот, кому доверяют. 
Следует отметить, что возникновение доверительных отношений зависит от обоих участников. Отправным пунктом зарождения доверительных отношений является решение доверяющего о том, чтобы довериться. Но дальше, если тот, кому доверяют, понимает ситуацию – свою роль и функции, он также должен сделать выбор – оправдать или не оправдать доверие. То есть один передает другому некоторые права, связанные со взаимным действием, а другой принимает (или не принимает) некоторые обязательства, связанные с этими действиями. Если оба, доверяющий и доверяемый, осознанно принимают на себя подобные обязательства, возникает ситуация доверия.
Доверие как структурный элемент социального капитала организации играет важную роль, так как способствует установлению прочных деловых отношений между партнерами. Кроме того, доверие между сотрудниками и руководством повышает эффективность в управлении организацией.
В зависимости от элементов, доминирующих в структуре социального капитала, можно выделить несколько его видов. Так, например, американский социолог Р. Бёрт выделяет два вида социального капитала:
- структурный социальный капитал – выделяется на основании объективных показателей и определяется прежде всего выполнением определенных социальных ролей;
- когнитивный социальный капитал – проявляется в усиленных культурой или идеологией идеях, специфических нормах, ценностях, взглядах, убеждениях, способствующих эффективной совместной деятельности и более тесному сотрудничеству между индивидами. 

Современные концепции социального капитала
Весьма интересную концепцию социального капитала предложил американский социолог Нан Лин. Она основывается на следующих положениях:
- Выделение двух групп источников капитала: «коллективные блага» (доверие и разделяемые нормы); структурные особенности сетей (плотность, топология и т. д.) и различия в позициях участников (образовании, должности и т. д.). 
- Различие между двумя видами следствий социального капитала. Первый поддерживает выполнение инструментальных действий, направленных на получение новых ресурсов, таких как власть, богатство и статус; второй связан с экспрессивными действиями, направленными на сохранение индивидуальных ресурсов и поддержание общности. Экспрессивный социальный капитал служит сохранению здоровья, переживанию удовлетворенности жизнью.
- Различие двух проявлений социального капитала: доступ к ресурсам и мобилизацию ресурсов. Доступность ресурсов определяется положением индивида в сети отношений; использование зависит от наличия полезных ресурсов у тех, с кем связан индивид, от их готовности поделиться этими ресурсами и от готовности индивида обратиться за помощью. Это различение позволяет понять, почему при равном доступе к ресурсам одни люди активно эксплуатируют возможности своих сетей, а другие полагаются только на себя.
Достоинством теории Н. Лина является указание на механизмы формирования и поддержания неравенства в распределении социального капитала. Первый механизм носит структурный характер: группы и индивиды занимают разные позиции в социально-экономических иерархиях и обладают неравным доступом к ценным ресурсам – деньгам, влиянию, образованию, навыкам, информации, свободному времени. Второй основан на универсальной тенденции к гомофилии. Склонность к гомофилии отношений способствует консервации имеющегося неравенства. Например, люди с низким общественным статусом устанавливают и поддерживают связи внутри своего социального слоя. Напротив, руководители поддерживают связи с другими влиятельными людьми.
Концепция американского ученого Роналда Бёрта посвящена намеренному и рациональному конструированию сетей, имеющих конкурентные преимущества. Концепция Бёрта основана на идее М. Грановеттера о «силе слабых связей», то есть о ценности информации, которую индивид получает не от значимых лиц, а от знакомых. «Слабые связи» выступают основным источником социального капитала руководителей и лидеров. Ключевым понятием для Р. Бёрта стала «структурная дыра» – отсутствие связи между участниками личной сети данного индивида. Чем больше структурных дыр в эго-сети, тем больше конкурентных преимуществ у индивида. Дело в том, что сплоченные группы обладают избыточной и тривиальной информацией, а человек, связывающий между собой группы и группировки, имеет доступ к новым и лучшим идеям. Посредник получает возможность контролировать поведение других, избирательно утаивая или предоставляя информацию. 
Индикаторами структурных дыр являются «ограничения» (мера того, сколько ресурсов индивид инвестирует в людей, которые также инвестируют ресурсы в участников его эго-сети) и «иерархия» (концентрация «ограничений» на одном участнике личной сети). Ретроспективное изучение деловых карьер, данные о которых приводит Р. Бёрт, показывает преимущество менеджеров, предпринимателей и ученых, которые были посредниками в деловых и личных сетях. Эта закономерность ослабляется в культурах с традиционно сильными бюрократическими традициями. В сетях структурные дыры со временем спонтанно заполняются.
Теоретическая схема Р. Бёрта применяется в бизнес-консультировании. Считается, что общественные лидеры и деловые люди должны анализировать свои сети и намеренно и целенаправленно конструировать уникальные связи, окруженные структурными дырами. Одно из таких упражнений приведено в статье Б. Уцци и Ш. Данлапа. Авторы считают, что гомофилия (сходство) и соседство снижают выгоды, получаемые от личной сети, поскольку «ограничивают доступ к новой информации, важной для креативного решения задач». Чтобы эго-сеть была конкурентной, необходимо заводить разнообразные знакомства. 
С точки зрения изложенных выше концепций социальный капитал организации может пониматься как:
-взаимное доверие между сотрудниками, наличие общих правил;
- тесная сплоченная неформальная сеть в организации; 
- наличие ресурсов, которые могут быть привлечены сотрудниками через посредство их эго-сетей для достижения целей организации;
- участие организации в межорганизационной сети с большим количеством структурных дыр.


ВЛАСТЬ И КОММУНИКАЦИЯ В ОРГАНИЗАЦИИ

Подходы к определению власти
Понятие «власть» является одним из важнейших понятий в социальных науках. Вместе с тем определение данного понятия имеет различные трактовки.
В научной литературе наиболее популярны два классических определения. 
Первое определение принадлежит М. Веберу: «Власть означает любую закрепленную социальными отношениями возможность настаивать на своем, даже при наличии сопротивления, независимо от того, в чем эта возможность выражается». 
Второе определение дал американский политолог 20 в. Роберт Даль: «A обладает властью над B в той мере, в какой он может заставить B делать то, что предоставленный самому себе B не стал бы делать». 
Отличительными характеристиками власти являются господство и подчинение. Под господством понимается механизм осуществления власти, который принимает форму социальных институтов и предполагает разделение групп людей на господствующие и подчиненные, иерархию и социальную дистанцию между ними, выделение и обособление особого аппарата управления. Господство предполагает принуждение, т.е. в случае сопротивления господствующий субъект использует доступные ему санкции. Под санкцией понимается неблагоприятное последствие для субъекта, допустившего действие, противоречащее воле господствующего субъекта.
В обоих определениях важны следующие аспекты власти: 
1) асимметричность – предполагается наличие действующего субъекта и сопротивляющегося «объекта»; 
2) основанность на конфликте интересов или целей; 
3) укорененность в социальных или межличностных отношениях (не является принадлежностью некоего индивида); 
4) диспозиционный характер – предполагает способности и намерения субъекта, является его принадлежностью; 
5) каузальная природа: действия одного индивида являются причинами действий другого. 
Источниками власти, согласно концепции М. Вебера, являются:
- насилие (физическая сила и угроза ее применения);
- авторитет (социальные связи, экспертные знания, харизма);
- право (положения и полномочия, контроль за ресурсами).
В некоторых случаях применение власти опирается на все вышеуказанные источники, в некоторых – на некоторые из них.
Классическая концепция власти в середине 20 в. нашла развитие в работе американских ученых Гарольда Лассуэлла и Э. Кэплэна «Власть и общество», где власть рассматривается как участие в принятии решений. Под «решением» имеется ввиду «политика, опирающаяся на суровые санкции». Последние имеют место не только тогда, когда субъект непосредственно использует ресурсы власти для преодоления сопротивления «объекта», но и в ситуациях, где санкции лишь ожидаются объектом. Санкции являются «суровыми» с точки зрения ценностей, превалирующих в данной культурной среде. Предлагаемая Г. Лассуэллом и Э. Кэплэном концепция власти, как они сами считают, позволяет учесть возможность использования санкций в ситуациях, где желаемый результат (“намеренный эффект») еще не достигнут: «Именно угроза санкций отличает власть от простого влияния». К власти, по Г. Лассуэллу и Э. Кэплэну, относится лишь эффективный (результативный) контроль, который может быть достигнут с помощью самых различных средств и методов.
Вместе с тем современный американский ученый Фред Лютенс определяет власть путем проведения различий между рядом близких по смыслу понятий:
- власть – принятие волевых решений в вопросах, по поводу которых существует конфликт интересов;
- влияние – способность менять взгляды и поведение людей, обычно в форме убеждения или примера; 
- авторитет – легитимность руководства, признание за ним исключительного права принимать определенные решения. 
Американские социологи Питер Бакрак и Мортон Баратц скорректировали классическую концепцию власти с учетом выдвижения идеи об особой значимости «второго лица власти», заключающегося в том, что субъект не позволяет объекту делать то, что он хотел бы делать.
«Первое лицо» власти означает ее способность побуждать людей к определенным действиям, заставлять их совершать поступки в русле тех интересов и целей, которые исходят от господствующего субъекта.
«Второе лицо власти» демонстрирует ее умение предотвращать нежелательные действия людей. Это достигается путем «мобилизации предвзятостей»: субъект использует такие правила игры, ценности и риторику, которые позволяют ему сохранить господствующее положение. Используя преимущественное право формулировать актуальные проблемы, он привлекает внимание тех, над кем властвует, к темам, безопасным для себя и не угрожающим сложившемуся положению дел. 
К примеру, государственная власть в некоторых случаях может вытеснить нежелательные партии на периферию политической жизни, ограничить контакты граждан с населением других государств, искусственно ограничить поле общественных дискуссий, запретив контролируемым ими СМИ обращаться к определенной тематике и поощряя обсуждение другой тематики. 
«Второе лицо власти» обычно скрыто и не проявляется в решениях. Оно основано на «непринятии решений», на незримых усилиях господствующих субъектов противостоять притязаниям других на власть. В качестве средств «непринятия решений» выступают убеждение, влияние, поощрение. 
Американский социолог Стивен Льюкс в работе «Власть: радикальный взгляд» (1974) выдвигает тезис о том, что самые значимые последствия имеет «третье лицо власти», которое заключается в том, что субъект власти активно формирует интересы и желания других индивидов или групп. Данное проявление власти обнаруживается в условиях отсутствия конфликта (открытого или скрытого). С. Льюкс подчеркивает, что «высшая и наиболее коварная форма осуществления власти – это предотвращение, в той или иной степени, возможного недовольства людей путем формирования у них таких восприятий, знаний и преференций, которые обеспечили бы принятие людьми своих ролей в существующем порядке – в силу того, что они не видят альтернативы этому порядку, или потому, что считают его естественным и неизменным или же божественно предопределенным и выгодным». Иными словами, субъект осуществляет власть над объектом не только тогда, когда заставляет объекта делать то, что тот не хочет делать, но и когда формирует его желания. В такой ситуации отсутствует конфликт целей, но присутствует скрытый конфликт интересов: объект действует в соответствии со своими желаниями, но вопреки своим реальным интересам, которых он не осознает. В результате возникает навязанный консенсус. «Третье лицо власти» вездесуще, поскольку навязанные интересы и предпочтения проявляются в социальных взаимодействиях в обыденной жизни и не осознаются людьми. Таким образом, С. Льюкс понимает власть как коллективную силу. 
Латентный характер «третьего лица власти» требует особой методологии исследования. Наблюдение, анализ поведения и опросы не способны его обнаружить. Необходим анализ социальных и исторических факторов формирования группового сознания, предпочтений и ожиданий людей. 
В 1960-х гг. в социологии и экономике приобрели популярность теории социального обмена (Джордж Хоманс, Питер Блау и др.). Они позволяют описывать и моделировать динамические взаимодействия между акторами, в том числе связанные с властью. Люди подчиняются власти в обмен на предоставляемые им блага. Контроль за ценными ресурсами создает систему зависимостей.
Все представленные выше концепции являются реляционными, они рассматривают власть как отношения между людьми или группами, как доминирование одних над другими – «власть над». 
Теории другой группы называют системными. Они трактуют власть как принадлежность коллективов и сообществ, используемую для достижения общих целей, т.е. «власть для». Последняя в значительной степени добровольна и не предполагает принуждения. Такой позиции придерживались ряд известных социальных теоретиков: Т. Парсонс, Х. Арендт, Н. Луман, отчасти Э. Гидденс, М. Фуко и др. 
Американский социолог Толкотт Парсонс рассматривает власть как свойство социальных систем, их способность достигать целей. Власть понимается не как реализация воли индивида или группы, а как нормативно закрепленный способ социального действия, легитимное и символическое средство достижения общественных целей, подобное деньгам. Как и деньги, власть не представляет собой ценность сама по себе; ее роль состоит в том, что она обеспечивает достижение коллективных целей через согласие членов общества разрешить принятие решений от имени общества тем, кто находится на позициях носителей власти. Смысловая связь власти с силой и принуждением устраняется; власть связывается с легитимным авторитетом.
Подобные идеи развивала немецко-американский социальный философ Ханна Арендт. Она рассматривает власть как свойство, принадлежащее не индивидам, а коллективам. Люди совместно «создают» власть посредством взаимодействия. Властные отношения – это отношения между равными субъектами, находящимися между собой в процессе коммуникации; власть возникает, когда “равные собираются вместе”; она “соответствует человеческой способности не просто действовать, а действовать совместно”. Поскольку власть принадлежит группе людей, она существует только до тех пор, пока есть группа. Если группа распадается, власть прекращается. Когда говорят, что кто-то находится у власти, на самом деле имеется в виду, что данный человек наделен коллективом властью действовать от его имени. 
Х. Арендт четко различает понятия “власть” и “насилие”, рассматривая их в качестве антиподов. Насилие всегда нуждается в руководстве и оправдании через те цели, которые достигает. Власть основана на консенсусе и не нуждается в оправдании, но она всегда нуждается в легитимности. Таким образом, Х. Арендт, как и Т. Парсонс, рассматривает власть как согласованное действие по осуществлению коллективных целей.
Немецкий социолог Никлас Луман рассматривает власть как средство социальной коммуникации (наряду с религией, деньгами, правом, любовью, искусством), как смысловой механизм политической системы общества. Анализ властных отношений учитывает различие формальных и неформальных связей, поскольку любая формальная власть сталкивается с ответной властью подчиненных, которые пытаются в рамках добровольного принятия властных отношений реализовать свои личные цели. Таким образом, власть системна и не является исключительной принадлежностью тех, кто занимает доминирующее положение. Существенной разницы между позициями властвующего и подчиненного нет. Принуждение и консенсус дополняют друг друга. Возможность применения насилия является характеристикой власти, но эта возможность практически никогда не реализуется. Насилие необходимо лишь там, где разрушается консенсус и подрывается возможность власти: либо властвующий субъект не выполняет своих обязательств, либо подвластный индивид не выполняет предъявляемых к нему требований.

Власть в науках об управлении
В организационной литературе до сих пор господствует веберовское понимание власти. Учебники по менеджменту и организационному поведению посвящают основное внимание веберовской концепции. Это связано с тем, что классическая наука об управлении делает акцент на рациональности поведения и принятия решений. 
В то же время во второй половине 20 – начале 21 вв. в менеджменте используются отдельные идеи системных теорий, приобретают популярность темы, связанные с широким участием сотрудников в управлении организацией, делегированием полномочий. 
П. Бакрак и М. Барац считают, что эта практика не противоречит классической, реляционной концепции власти: подчиненных допускают к обсуждению простых вопросов, таких как качество продукции и услуг, распорядок дня, отношения с клиентами, но не позволяют принимать участие в принятии финансовых и стратегических решений. Но вместе с тем данная практика обеспечивает «мобилизацию предвзятостей» и сохранение положения дел, удобного владельцам или высшему руководству. «Мобилизация предвзятостей» также реализуется в рамках программ корпоративной культуры. Таким образом, решается сразу несколько задач: достижение лояльности сотрудников, повышение их удовлетворенности, устранение конфликтов и сохранение за менеджерами права принимать важные решения. 
В учебниках по менеджменту популярна классификация видов власти, предложенная американскими учеными Джоном Френчем и Бертрамом Рейвеном в 1959 году и отражающая как реляционные, так и системные концепции:
1) вознагражающая власть – основана на вознаграждении со стороны властвующего субъекта; ее эффективность зависит от наличия ресурсов у властвующего субъекта (A) и от субъективной ценности ожидаемого вознаграждения для подчиненного (B);
2) принуждающая власть – основана на том, что A применяет негативные стимулы, нежелательные для B; возможности этой власти ограничиваются наличием у A отрицательных стимулов, боязнью ответных мер со стороны B и институциональными нормами;
3) легитимная (нормативная) власть – основана на нормах, согласно которым за индивидом A признается законное право контролировать поведение B;
4) референтная (эталонная) власть – предполагает желание B идентифицировать себя с A, подражать ему и зависит от личной привлекательности A;
5) экспертная власть – основана на обладании индивидом A особыми знаниями и навыками, и ее сила зависит от того, насколько B ценит эти знания.
К этому перечню следует добавить информационную власть. Она проявляется там, где A владеет информацией, предоставление или утаивание которой способно заставить B переоценить последствия своего поведения. 
Долгое время в управленческой науке господствовал рациональный подход. В 1950-1960-х он подвергся серьезной критике со стороны ученых так называемой карнегианской группы (Дж. Марч, Р. Сайерт, Г. Саймон). В разработанной данной группой концепции «административный человек» принимает решения нерационально, поскольку его личностные и информационные возможности ограничены. В результате индивиды не в состоянии использовать оптимальные алгоритмы принятия решений и руководствуются принципом достаточности. В качестве решения они выбирают первый вариант, удовлетворяющий их уровню притязаний. На этот выбор влияет организационный контекст, процессы коммуникации. 
Карнегианская группа сместила фокус организационных исследований с индивидуальных процессов принятия решений к решениям, принимаемым коалициями индивидов. В то же время Дж. Марч и его коллеги не раскрыли коммуникативные механизмы достижения коалиционных соглашений и игнорировали более масштабные (надгрупповые) структурные и политические механизмы функционирования организаций. 
Развитием карнегианской модели организации и концепции социального обмена стала теория стратегических обстоятельств Дэвида Хиксона и соавторов, сформулированная в 1971 г. В этой концепции «организации понимаются как системы, состоящие из подразделений, и их главной задачей является совладание с неопределенностью… Сущность организации состоит в ограничении автономии всех своих сотрудников и подразделений, поскольку все являются объектами власти других, ибо подразделения, в отличие от индивидов, несвободны принимать решения ни об участии в деятельности … ни об образовании политических отношений. Они должны это делать. Они существуют для того, чтобы это делать». Центральной характеристикой организации является власть, понимаемая как неравенство в отношениях между подразделениями, а это неравенство создается неопределенностью. Управляет тот, кто способен снять неопределенность. Значительной властью в организациях могут обладать специалисты или отделы (юристы, системные программисты) в силу обладания особыми знаниями или навыками.
В теории зависимости от ресурсов американских ученых Джеффри Пфеффера и Джеральда Салансика, сформулированной в 1978 г., понятие власти также играет ведущую роль. Указанные авторы утверждают, что организации стремятся наладить стабильный поток ресурсов, поступающих от других организаций, чтобы тем самым избежать зависимости и ограничить поле неопределенности. Власть в этой связи выступает как структурный феномен. Как подчеркивает Дж. Пфеффер, «строение организации, ее структура, является первым и наиболее значимым элементом в системе контроля и власти, с помощью которых осуществляется управление организацией... Таким образом, организационные структуры создают формальную власть и полномочия, фиксируя, кто конкретно будет выполнять данное задание, принимать определенные решения, а также порождают неформальную власть, воздействуя на информационные и коммуникативные структуры внутри организации».
С проникновением идей анализа социальных сетей в управленческие науки предпринимались попытки связать властное положение индивида с мерой его центральности в сети. Эту идею высказали Д. Хиксон и его коллеги, разрабатывавшие теорию стратегических обстоятельств. Однако простые и интуитивно понятные меры центральности, такие как количество связей участников сети, недостаточны для операционализации сложного концепта власти. Важно не столько количество, сколько качество связей. 
Один из перспективных показателей центральности индивида оценивает долю коммуникативных цепей между всеми сотрудниками, проходящих через данного индивида. Смысл в том, что посредник в контактах контролирует потоки информации и других ресурсов между участниками сети, а контроль над распределением ресурсов является одним из признаков власти. 
Другой показатель центральности основан на идее качества контактов. Для доступа к власти недостаточно иметь связи, важно иметь связи с властными людьми. Центральность индивида должна взвешиваться центральностями тех, с кем он связан. Другими словами, в организации важнее те, кто связан с центральными (властными) людьми. Такова логика одного из показателей центральности – индекса власти Филиппа Бонасича.
Наконец, анализ отношений власти в организации должен учитывать тип взаимодействий (позитивные рабочие, конкурентные, дружеские, враждебные), а также многоуровневую природу организаций (центральность индивида может быть разной в рабочей группе, секторе, отделе и организации). По этой причине изучение системы власти в учреждении требует сложной системы исследования. Возможно, в силу этих обстоятельств результаты эмпирического анализа связей между показателями центральности и властью противоречивы.


ИНТЕРПРЕТАТИВНЫЕ, КРИТИЧЕСКИЕ И ПОСТМОДЕРНИСТСКИЕ ТЕОРИИ ВЛАСТИ

Интерпретативные теории власти
В реляционных и системных концепциях власти процессы коммуникации играют второстепенную роль. В них лишь воспроизводятся отношения власти. Роль коммуникации в производстве и использовании власти широко используется в социальной теории в рамках интерпретативных, критических и посмодернистских подходов. 
С точки зрения интерпретативных подходов к исследованию общество, социальные процессы рассматриваются как придание смысла различным предметам и действиям людей. В данной связи власть понимается здесь как система смыслов, разделяемых индивидами и формирующихся в процессе коммуникации. 
Иными словами, субъект власти становится таковым в результате придания ему людьми, проживающими в данном обществе, соответствующего смысла, который выступает в виде чего-то само собой разумеющегося (т.е. он носитель власти, он имеет право делать то-то или то-то, ему надлежит оказывать почет и уважение, сложившаяся ситуация является нормальной и естественной, все так считают и т.д.).
В рамках этого подхода организационные исследования концентрируются не на функционировании организации как чего-то завершенного, а на процессах ее создания и изменения.
В рамках данного подхода можно отметить такие следующие работы: 
1) «Производство смыслов в организации» (1995) американского ученого Карла Вейка: организации объясняются как «устанавливаемые», т.е. создаваемые в процессе взаимодействия различных людей и групп согласно смыслам, которые они придают своей работе. Исходя из этого, автором сделаны следующие основные выводы:
– организация – это постоянно изменяющееся образование, формируемое и переформируемое сознанием;
– организация существует только в связи с сознанием действующих в ней субъектов;
– организация вторична по отношению к человеческой деятельности, человек есть носитель активности и создатель отношений, организация – пассивна и вторична.
2) «Инженерная культура» (2006) израильско-американского ученого Гидеона Кунды – посвящена исследованию внутриорганизационных коммуникаций в высокотехнологической корпорации: В работе показано, как сотрудники формируют чувство приверженности корпорации и одновременно оспаривают его во время рабочих обсуждений, неформальных разговоров, рассказывания историй. Организация и работники борются за то, чтобы навязать друг другу свое видение реальности. В частности, отмечено, что менеджеры используют кризисные ситуации, чтобы предложить выгодные для себя интерпретации происходящего и нейтрализовать другие смыслы.
Интерпретативный подход широко применяется в нарративных исследованиях (наррация – рассказ). В данном случае имеется в виду анализ организационных историй. В частности, данный анализ широко осуществляется авторами публикаций в американских научных журналах «Organization» и «Organization studies». Исследователи этого направления исходят из того, что организационные истории играют ключевую роль в процессах производства смысла отношений власти в организации сотрудниками. 
Организационные истории, как правило, содержат рассказы и предания о значительных событиях или людях в истории организации: об основателях организации, о вопиющих и чрезвычайных нарушениях установленных норм и правил, о стремительных карьерных взлетах, о крупных сокращениях и перемещениях работников, о реакции на ошибки в прошлом и успехи организации. Очень часто руководители организации рассказывают сотрудникам и клиентам о наследии, передающемся в компании из поколения в поколение, о том, как высоко здесь ценятся и вознаграждаются работники, достигшие высоких результатов. Такие истории указывают сотрудникам, какие действия и поведение должны стать для них примером для подражания. 
Организационные истории конструируют и защищают одни смыслы социальной реальности в ущерб другим, скрывая глубинные отношения власти. Сущность этих историй усматривается в неявном стремлении к формированию и укреплению в сознании людей такой картины мира, в которой бы властные отношения в организации осмысливались бы как естественные и само собой разумеющиеся.

Критические теории власти
Под критической теорией понимается ряд разнородных научных подходов, занимающих критическую позицию в анализе современного общества и культуры, опираясь на знания из различных социально-гуманитарных наук. Понятие власти относительно к различным сферам общественной жизни является одним из ключевых в исследованиях представителей критической теории.
Одним из важнейших понятий критической теории, относящихся к исследованию сущности власти, выступает гегемония. Современный смысл данному понятию придал в своей работе «Тюремные тетради» итальянский неомарксист начала 20 в. Антонио Грамши. Под гегемонией понимается определенный уровень общественного согласия, при котором массы усваивают то, чего желает господствующая группа. Иными словами, это способность одной социальной группы направлять интересы других групп в нужном направлении и контролировать общественное сознание через достижение консенсуса. 
Установление гегемонии позволяет власти принимать мирные формы. Для поддержания согласия господствующая группа частично усваивает идеологию своих конкурентов. Порой оппозиция власти способна навязать свою идеологию настолько, что захватывает гегемонию. Влиятельным агентом в поддержании общественного согласия А. Грамши считал интеллигенцию, которая закрепляет идеи господствующей группы в науке, философии, художественной культуре, общественном мнении.
Другое важное понятие, связанное с исследованием власти, - идеология. Пристальное внимание к идеологии в ее связи с властью характерно для марксистской общественной мысли. К. Маркс и Ф. Энгельс рассматривали идеологию как «ложное сознание», являющееся следствием выражения интересов господствующих социальных групп, выдаваемых за всеобщие. В то же время в марксизме подчеркивалась зависимость, вторичность идеологии от материальных условий общественно жизни.
В рамках неомарксизма 20 в. понятие идеологии получает новые интерпретации. Так, упомянутый уже А. Грамши рассматривает идеологию как средство символической гегемонии господствующих слоев общества.
Большой вклад в анализ идеологии внесли работы французского ученого 20 в., сочетавшего в своих исследованиях идеи марксизма и структурализма, Луи Альтюссера. Он проводит пересмотр тезиса К. Маркса о вторичности идеологии по отношению к материальному производству. По мнению Л. Альтюссера, потребность в идеологии возникает потому, что люди нуждаются в некоей целостной картине мира, объясняющей окружающую реальность, а также в программах поведения. 
По Л. Альтюссеру идеология – это структуры социального воображения и проживания реальных условий существования, которые воплощены в материальных практиках. Иными словами, индивид приобретает идеологию, если выполняет определенные действия: например, становится на колени в молитве, отдает честь и т.д. Навязывание подобных материальных практик – функция различных аппаратов, производящих идеологии (религия, семья, школа, СМИ и т.д.).
Л. Альтюссер утверждает, что практическая функция идеологии состоит не только в том, что она дает индивидам объяснения, но и в том, что она производит субъекты. Он разъясняет это через понятие интерпелляции (окликания). Индивид становится субъектом, когда он слышит оклик («эй, ты!») и оборачивается, тем самым признавая, что обращение адресовано ему. Потребность в идеологии возникает потому, что индивид мотивирован быть отличимым и иметь идентичность. Различные идеологии обращаются (интерпеллируют) к своим субъектам и наделяют их свободой, допустимой в данной системе представлений. Например, верующий свободен верить, потребитель – потреблять, служащий – содействовать достижению целей организации.
В концепции Л. Альтюсера утверждается, что личность выступает не как причина и действующее лицо общественных отношений, а как их объект и результат. Идеология создает субъектов, минуя их сознание. Это процесс символического создания системы значений, помещающих индивида в отношения власти.
В указанных подходах коммуникация играет центральную роль и выполняет властные функции. Подчинение одних групп другими возможно вследствие искажений коммуникации. 
В организационных исследованиях, относящихся к традиции критической теории, показано, как корпоративная идеология утверждает картину мира и интересы управляющих, позволяя им воспроизводить свое доминирование и при этом прятать отношения власти от непосредственного наблюдения. 
Среди ученых, работающих в данном направлении, могут быть выделены американский исследователь коммуникации Стэнли Дитц, шведский ученый в области управления Мэтс Элвессон, американский исследователь Деннис Мамби. В своих теоретических работах они приводят аргументы в пользу того, что идеология отрицает противоречия, оправдывает существующее положение дел, поддерживает гегемонные формы правления, представляет локальные интересы (например, интересы совета директоров) в качестве всеобщих и единственно возможных. 
Так, в работе С. Дитца «Демократия в век корпоративной колонизации (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​%D0%9A%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D1%8F" \o "Колонизация​)» (1992) подробно описан, как крупные корпорации контролируют поведение и мышление своих сотрудников, поощряя определенные формы трудового поведения и проведения свободного времени, контролируя коммуникации, стимулируя повышение квалификации, навязывая представления о правильном распорядке дня, форме одежды, языке и т.д. 
Подобные идеи содержатся в совместной работе С. Дитца и М. Элвессон (​https:​/​​/​sv.wikipedia.org​/​wiki​/​Mats_Alvesson​)а «Как делать исследование по критическому управлению» (​http:​/​​/​books.google.by​/​books​/​about​/​Doing_critical_management_research.html?id=fD6tmzRHQbIC&redir_esc=y​) (2000), М. Элвессона «Организационная культура» (2013), Д. Мамби «Власть и политика» (2001). Исследование М. Розена показывает, как организованные события в рекламной агентстве (совещания, совместное отмечание праздников, корпоративные завтраки) используются для продвижения идеологии. Картина, нарисованная в этих исследованиях представляет власть как нечто тотальное, чему сопротивляться невозможно.

Постмодернистские теории власти
Постмодернизм – совокупность идей и теорий, в основе которых находится следующие принципы:
- принципиальный отказываясь от веры в возможность достижения объективного, истинного знания;
- отрицание наличия всеобщих закономерностей в развитии общества и социального прогресса; 
- рассмотрение социальной реальности как результата социального конструирования, опирающегося на механизмы власти. 
Наиболее признанным теоретиком постмодернизма в отношении анализа феномена власти является французский философ и историк культуры Мишель Фуко. Главной его работой в этом отношении выступает книга «Надзирать и наказывать» (1975). 
В понимании М. Фуко власть не имеет единого источника, она вездесуща: «Власть повсюду, не потому, что она все охватывает, но потому, что она отовсюду исходит. … Власть – это не некий институт или структура: это имя, которое дают сложной стратегической ситуации в данном обществе» 
Главный недостаток всех предыдущий теорий власти М. Фуко видит в том, что они отождествляют власть с определенными социальными институтами (государство, церковь и т.д.). Власть возникает практически во всех человеческих взаимодействиях и проявляется в деятельности всевозможных общественных учреждений: школы, больницы, культурные учреждения и т.д. Вокруг каждого индивида существует целый «пучок» властных отношений: с родителями, с работодателями и т.д.
Власть опирается прежде всего не насилие, а на предписание определенных норм, которые внедряются в сознание индивидов. Она неявно обозначает правильные формы поведения, не прибегая к формальным запретам. 
К основным функциям власти относятся дисциплинаризация и контроль. Исходя из этих функций, власть учитывает и наблюдает, оставаясь невидимой и анонимной, а также осуществляет институционализацию деятельности людей: разделяет людей на группы, классифицирует и ранжирует индивидов, разгораживает пространство, разбивает непрерывное время на сегменты, предназначенные для однородной деятельности, синхронизирует действия и рутинизирует их. По такому принципу создавались, по мнению М. Фуко, ведущие формы институционализированного контроля: больницы, тюрьмы, армии. 
Власть, по мнению М. Фуко, невозможно представить без сопротивления. Она порождает сопротивление и опирается на него. В организационной науке эта идея М. Фуко получила объяснение и развитие в исследованиях цинизма сотрудников, когда работники между собой высмеивают руководителей и принятые нормы поведения. Если управленческая литература рассматривает цинизм как индивидуальную патологию, которая может быть исправлена, а гуманистические публикации видят в нем механизм защиты работников от корпоративной колонизации, концепция М. Фуко позволяет увидеть здесь работу власти: это «незапланированный идеологический феномен, который незримо воспроизводит отношения власти, потому что у циничных сотрудников возникает (и создается ими) впечатление автономности, но они тем не менее выполняют корпоративные ритуалы». Подобным же образом интерпретируются скептицизм, ирония среди сотрудников в организациях.
Самыми известными примерами М. Фуко, имеющими отношение к работе организации, является распорядок дня и устройство школ 18 в. и паноптикон – конструкция тюрьмы (и многих офисов), которые делают людей наблюдаемыми и контролируемыми. Особенностями поноптикона являются замкнутое, сегментированное пространство с четким определением места для каждого индивида, контроль за всеми движениями, регистрация всех событий, связывающая различные иерархические уровни.


КОНЦЕПЦИИ И ВИДЫ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ

Понятие и основные концепции культуры
Понятие организационной культуры широко используется в организационных исследованиях с 1960-х гг.
Говоря о понятии организационной культуры, необходимо затронуть вопрос о том, что такое культура. 
Полвека назад ученые А. Крёбер и К. Клакхон насчитали 164 определения культуры. В 19 в. культура фактически отождествлялась с цивилизацией, прогрессом, направленным на улучшение условий жизни человека через посредство образования и воспитания. В социально-гуманитарных науках того времени появилось противопоставление высокой и низкой (народной) культуры, цивилизованных (культурных) и примитивных обществ. Поэтому первые научные концепции культуры, появившиеся во второй половине 19 в., можно назвать эволюционистскими в том смысле, что история человечества рассматривалась как линейное движение от традиционных обществ к современным. Основоположниками данных концепций являлись британские ученые Эдвард Тайлор, Герберт Спенсер, американский ученый Льюис Морган.
Однако, еще в период господства эволюционистских концепций наука зафиксировала факт многообразия культур, поразительные различия в традиционных образах жизни, привычках, произведенных предметах и институтах известных обществ. Э. Тайлор дает следующее определение культуры: «Культура, или цивилизация, в широком этнографическом смысле слагается в своем целом из знаний, верований, искусства, нравственности, законов, обычаев и некоторых других способностей и привычек, усвоенных человеком как членом общества». 
В первой половине 20 в. в научных исследованиях культуры наблюдается отход от европоцентризма. В этой связи нужно, прежде всего, выделить исследования американского ученого Франца Боаса и представителей созданной им исторической школы в антропологии. В рамках этой школы сформировался широкий подход к определению культуры, которая понималась как целостное универсальное явление. Исследователи занимались поиском универсальных свойств культуры в рамках отдельных локальных культур. Например, представитель данной школы Альфред Крёбер дал следующее определение понятию культуры: культура – это самостоятельная суперорганическая, т.е. не сводимая к биологической природе человека, реальность, развивающаяся по собственной логике. 
В 1940-е гг. сложилась структурно-функционалистская концепция культуры. На ее формирование значительное воздействие оказали идеи британских антропологов Бронислава Малиновского о культуре как наборе институтов и ролевых предписаний, позволяющих удовлетворять универсальные человеческие потребности, и Альфреда Радклифф-Брауна о социальных структурах (правилах взаимодействия), управляющих поведением. 
В социологической теории Толкотта Парсонса культура была выделена в качестве одной из четырех систем социального действия, наряду с органической, личностной и социальной. Культурная система рассматривалась как набор норм и ценностей, т.е. всего того, что человеку надлежит знать и во что ему надлежит верить, чтобы его поведение было принято другими членами общества. Основной социальной функцией культуры провозглашается поддержание культурных образцов. Как основные социальные институты, обеспечивающие выполнение данной функции, рассматриваются семья и учреждения образования.
Примерно в то же время, что и структурный функционализм, в середине 20 в. сформировалась символическая антропология. Из названия становится ясно, что в символической концепции культура рассматривается как способность людей создавать символы. Так, один из представителей данного направления, американский антрополог Лесли Уайт утверждал: «Культура представляет собой класс предметов и явлений, зависящих от способности человека к символизации». Но здесь нужно подчеркнуть, что в качестве символов рассматриваются не только духовные, но и материальные предметы. Л. Уайт выделял три подсистемы культуры: технологическую, социальную (типы коллективного поведения) и идеологическую, причем основной считал именно технологическую.
Схожие идеи содержатся в концепции интерпретативной антропологии американского антрополога и социолога Клиффорда Гирца, где культура также сводится к символическому миру. С точки зрения данной концепции, «анализ культуры состоит (или должен состоять) в угадывании значений, в оценивании догадок и в выведении поясняющих заключений из наиболее удачных догадок». Согласно К. Гирцу, научное исследование должно создавать не просто описание культуры, а «насыщенное описание» – детальное описание, обогащенное догадками и интерпретациями исследователя. К. Гирц утверждает, что в антропологии невозможно получить объективное знание в привычном смысле. Ученые-антропологи имеют дело не с данными, а интерпретациями информантов (представителей изучаемой культуры). «В случае с изучением культуры, – отмечал К. Гирц, – анализ проникает в самое тело объекта изучения — т.е. мы начинаем с интерпретации того, во что вовлечены наши информанты (или с интерпретации их собственных представлений о том, во что они вовлечены), и потом это систематизируем. (…) Одним словом, антропологические работы представляют собой интерпретации, причем интерпретации второго и третьего порядка. (По определению, только «местный» человек может создать интерпретацию первого порядка: это ведь его культура.)».
В 1970-е гг. в Великобритании возникло новое междисциплинарное направление, известное как культурные исследования (Стюарт Холл, Раймонд Уильямс и др.). Это течение соединяло идеи антропологии, социологии и социальной философии, особенно марксистской. Первоначально исследовательская программа была направлена на изучение потребительского поведения и использования свободного времени рабочими. Согласно Р. Уильямсу, культура – это целостный способ жизни, повседневный мир обычных людей. В культурных исследованиях затрагивались такие темы как сериалы, комиксы, поп-музыка, семиотика торговых центров, жаргон. «Культурные исследования» продемонстрировали, как культура и идеология формируют идентичности людей и способы проживания ими своей жизни. В этом смысле в культурных исследованиях проявилась критическая концепция культуры, разоблачающая ее репрессивный характер.

Краткая история исследований организационной культуры
Понятие организационной культуры имеет несколько определений. Некоторые из них приведены ниже:
- совокупность идей, ценностей, общепризнанных моделей и норм поведения, присущих конкретной организации; совместный опыт членов организации, формирующийся в ходе коллективной деятельности и выраженный как материальными, так и духовными формами;
- набор убеждений, верований, ценностей и нормативов, которые разделяет большинство работников в организации;
- уникальные характеристики воспринимаемых особенностей организации, то, что отличает её от всех других.
В классических теориях (например, у Ф. Тейлора) организации понимались как рационально сконструированные средства достижения целей. Все, что могло быть связано с культурой, воспринималось как досадный «шум». 
Роль культуры в организации была «открыта» в конце 1920-х гг. в ходе знаменитого хотторнского эксперимента. Исследователи, принимавшие участие в данном эксперименте, Фриц Ротлисбергер и Уильям Диксон в своей работе «Управление и работник: отчет о программе исследований, проведенных компанией Western Electric» (1939) утверждали, что рабочие конструируют коллективные убеждения и нерациональные ценности, которые оказывают влияние на производительность труда. Эти идеи легли в основу школы человеческих отношений, влиятельной в организационных науках в 1950 – 1960-х гг. В рамках данной школы возникло понятие «групповые нормы», которое можно рассматривать как предпосылку концепции организационной культуры. В этот период на Западе стало популярным проведение внтуриорганизационных PR-кампаний, направленных на изменение культуры предприятия.
В организационную теорию идеи культуры были привнесены в рамках такого направления как функциональный институционализм, в русле которого возникает концепция «договорного порядка». Основоположником данной концепции является американский социолог Филип Селзник, который начал разработку своей концепции в 1940-1950-х гг. Его основная идея заключается в том, что, по его мнению, традиционные, рационально устроенные организации уступают место институтам (устойчивым комплексам формальных и неформальных правил и норм, регулирующим деятельность). В этом процессе, по мнению Ф. Селензика, велика роль лидеров, привносящих в организацию «морально обоснованные идеи» и социальные мифы. Согласно концепции «договорного порядка», сотрудники организации в процессе социального взаимодействия конструируют общие смыслы, сообразуют роли и ожидания (создают порядок путем неявного договора между собой). Соответственно, формальные цели организации изменяются под воздействием групповых интересов и ценностей. 
Само понятие организационной культуры было введено в научный оборот в конце 1970-х гг. В это время понятие культуры стало использоваться для объяснения процессов организационной динамики. Большую роль в стимулировании научного интереса к организационной культуре сыграло «японское экономическое чудо». Ученых заинтересовал такой фактор данного феномена как особый тип сплоченности сотрудников на японских предприятиях. 
В этом ключе следует понимать теорию Z, сформулированную в работе американского ученого Уильяма Оучи «Теория Z: чем должен ответить американский бизнес на японский вызов» (1981). Данная теория возникла в качестве дополнения к теориям организации X и Y Д. МакГрегора. В теории организации Z, предложенной У. Оучи, центральными положениями являются: 
- пожизненная занятость работников; 
- забота о работниках, в том числе об их социальной жизни, со стороны руководства;
- решения, принимаемые на основе консенсуса; 
- медленное карьерное продвижение;
- отличная передача информации;
- преданность компании и активная забота о достижении высокого качества со стороны работников. 
Организации типа Z, по утверждению У. Оучи, работают лучше постольку, поскольку они свободны от худших элементов иерархии и бюрократии и достигают в рамках собственной культуры высокой степени согласованности. Как пишет У. Оучи, организации тина Z «обычно рассматриваются как кланы, поскольку они представляют собой тесные сообщества людей, занятых совместной экономической работой и связанных вместе разного рода узами». Ярким примером клана в действии, по словам У. Оучи, были Кружки контроля качества (ККК), которые начали действовать в Японии с начала 1950-х гг. 
В книге американских ученых Джоан Мартин и Питера Фроста был проведен обзор исследований в области организационной культуры конца 20 в. В этой работе были выделены три основных направления в рамках данных исследований:
1)	Интегративное направление: Организационная культура рассматривается как образование, которое можно использовать в качестве инструмента для достижения целей, в частности, регулировать поведение работников. Этот инструмент, во-первых, помогает адаптироваться к внешней среде и быть ею признанным, во-вторых, с его помощью организация может эффективно работать как единая команда.
Среди представителей данного направления могут быть выделены:
- американский психолог швейцарского происхождения Эдгар Шейн, занимавшийся научными исследованиями в самых разных областях, пытаясь прояснить взаимоотношения между индивидуумом и организацией. Его ранние исследования были основаны на наблюдении за идеологическим поведением китайских коммунистов во время Корейской войны и изучением методик «промывания мозгов» корейским и китайским военнопленным. Затем он обратился к проблеме организационных структур и показал, что используемые в менеджменте методы социализации очень напоминают идеологическое внушение. Самая известная книга Э. Шейна – «Организационная культура и лидерство» (1992). Под организационной культурой в данной работе понимается «паттерн коллективных базовых представлений, обретаемых группой при разрешении проблем адаптации к изменениям внешней среды и внутренней интеграции, эффективность которого оказывается достаточной для того, чтобы считать его ценным и передавать новым членам группы в качестве правильной системы восприятия названных проблем» (паттерн – образец, модель, шаблон).
- американские ученые Том Петерс и Роберт Уотерман – авторы книги «В поисках превосходства: уроки лучших компаний Америки» (1982). В данной работе проведено обширное исследование принципов деятельности 43 успешных американских компаний, работающих в разных секторах экономики (Digital Equipment (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Digital_Equipment" \o "Digital Equipment​), Hewlett-Packard (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Hewlett-Packard" \o "Hewlett-Packard​), Intel (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Intel" \o "Intel​), Texas Instruments (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Texas_Instruments" \o "Texas Instruments​), Procter & Gamble (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Procter_%26_Gamble" \o "Procter & Gamble​), Johnson & Johnson (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Johnson_%26_Johnson" \o "Johnson & Johnson​), Caterpillar (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Caterpillar" \o "Caterpillar​), 3М (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​3%D0%9C" \o "3М​), Delta Airlines (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Delta_Air_Lines" \o "Delta Air Lines​), Marriott (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Marriott_International" \o "Marriott International​), McDonald’s (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​McDonald%E2%80%99s" \o "McDonald’s​), Disney Productions (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​The_Walt_Disney_Company" \o "The Walt Disney Company​), Dow Chemical (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​Dow_Chemical" \o "Dow Chemical​), Exxon (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​ExxonMobil" \o "ExxonMobil​)). Т. Петерс и Р. Уотерман утверждали, что успехи крупных американских корпораций в значительной степени объяснялись тем, что высшее руководство смогло выработать и навязать свои ценности всем работникам, объединив их вокруг общего понимания миссии, целей и правил поведения. 
Перспективы получения экономических успехов через конструирование и поддержание «правильных» ценностей привлекли ряд менеджеров. В США и Европе появились консалтинговые компании, предлагавшие услуги по созданию таких ценностей. В рамках данного направления предметом исследований становилась в основном корпоративная культура, определяемая часто как совокупность ценностей высшего руководства организации. 
2) Дифференциальное направление: Организационная культура рассматривается не как единое монолитное образование, организованное вокруг очевидных и всеми разделяемых ценностей, а как совокупность отдельных субкультур, возникших в соответствии с функциональной, профессиональной и иерархической дифференциацией. Исследователи в рамках данного направления делают акцент на противоречиях, конфликтах внутри организации, на различиях в интерпретации организационных ценностей. Особое внимание исследователей привлекает изучение несогласных, работников низкого статуса. Сторонники дифференциального подхода отрицают устойчивых корреляций между культурными переменными и показателями экономической эффективности организаций.
Внутри этого направления отсутствует единство в теории и методологии: одни исследователи лишь констатировали наличие различий в как будто бы целостной организации, другие связывали эти различия с доступом к ресурсам или с конфликтом интересов. 
Наиболее авторитетным современным исследователем в рамках указанного направления является шведский ученый Мэтс Элвессон. Ему принадлежит ряд работ, посвященных организационной культуре: «Понимание организационной культуры» (2002), «Изменение организационной культуры» (2008), «Организационная культура» (2013). М. Элвессон, критикуя интегративный подход, утверждает, что менеджеры не конструируют организационную культуру, а лишь интерпретируют ее. Он акцентирует внимание на следующих аспектах организационной культуры:
- двойственная природа организационной культуры: с одной стороны, культура предполагает возможности для благоприятного взаимодействия, построения сложных связей и отношений внутри организации (​https:​/​​/​ru.wikipedia.org​/​wiki​/​%D0%9E%D1%80%D0%B3%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D1%8F" \o "Организация​); с другой, принуждает и сдерживает, так как именно она обеспечивает набор правил и их смысл;
- динамичность и неупорядоченность культуры: культура в целом базируется на традициях, закрепляется в них и изменяется довольно медленно, но, вместе с тем, существует множество разнообразных культурных течений и поэтому сотрудники организации принадлежат к нескольким течениям (профессия, этническое происхождение, половой и возрастной аспект и т.д.).
- многочисленность уровней культуры: культура формируется, сохраняется и изменяется на микроуровнях и в специфических взаимодействиях между людьми; но есть и более крупные уровни (такие как культурные традиции, СМИ), которые способны повлиять на культуру в целом.
3) Фрагментарное направление: В рамках данного направления указывается сложность, изменчивость, противоречивость и двусмысленность организационной культуры. В зависимости от задач организации, от доминирующих тем внутриорганизационной коммуникации ценности сотрудников могут быть согласованными или разделяемыми либо различающимися и конфликтными. 
На основе анализа существующих направлений можно сделать вывод об отсутствии единого понимания сущности организационной культуры в современной науке.

Основные функции, элементы и типы организационной культуры
Организационная культура выполняет две основные функции:
- внутренняя интеграция (дает представление всем членам организации о форме их взаимодействия друг с другом);
- внешняя адаптация (способствует приспособлению организации к внешней среде).
К элементам организационной культуры относятся:
- поведенческие правила (общий язык, который используют члены организации; традиции и обычаи, соблюдаемые ими; ритуалы, совершаемые в определенных случаях);
- групповые нормы (образцы и стандарты, которые регламентируют поведение членов организации);
- провозглашаемые ценности (общеизвестные и декларируемые в организации принципы, которых придерживается и которые реализует организация; например, «качество выпускаемой продукции».);
- организационный климат (состав коллектива и характерный образ взаимодействия между его членами, а также с клиентами и иными лицами);
- существующий практический опыт (технические приемы и методы, которые используются членами коллектива для достижения заданных целей; способность осуществления определенных действий в определенных ситуациях, которые передаются в коллективе из поколения в поколение и которые не требуют непременной письменной фиксации). 
Существует несколько типологий организационных структур. Наиболее популярная типология создана американскими учеными К. Камероном и Р. Куинном, в рамках которой выделяются четыре типа организационных культур:
- Клановая организационная культура: Она подразумевает собой очень дружественный коллектив, где у его членов много общего. Подразделения организации имеют сходство с большими семьями. Организация неразделима благодаря традиции и преданности, внутри придается большое значение моральному климату и сплоченности коллектива. При данном типе организационной культуры поощряется бригадная работа, согласие.
- Эдхократическая организационная культура: Подразумевает активную творческую работу. Для достижения общего успеха сотрудники готовы идти на риск и личные жертвы. Наибольшим авторитетом пользуются компетентные и новаторские работники и руководители. Организацией поощряется творчество, свобода и личная инициатива. 
- Иерархическая организационная культура: Всей деятельностью работников управляют правила и процедуры. Наибольшим авторитетом среди руководителей пользуются рационально мыслящие организаторы и координаторы. В организации ценится поддержание главного хода ее деятельности. Объединяющим фактором в ней являются официальная политика и формальные правила. 
- Рыночная организационная культура: Главная задача организации – выполнение намеченных целей. Среди сотрудникразвита внутренняя конкуренция. Наибольшим авторитетом среди руководителей пользуются требовательные и непоколебимые администраторы. Главными ценностями для организации выступают успех и репутация.


ТРАДИЦИИ ИССЛЕДОВАНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ

Отсутствие в науке единого понимания терминов «культура» и «организационная культура» обуславливает наличие очень больших различий в характере исследований организационной культуры. 
В связи с этим можно выделить несколько основных направлений исследования организационной культуры:

1) Исследования социально-психологического климата организации. Под последним понимается:
- совокупность устойчивых характеристик организации (например, «сплоченность», «доверие», «открытость», «поддержка», «участие», «приверженность»); 
- совокупность индивидуальных восприятий организационной среды. 
В исследовательских проектах данного направления основным методом является опрос членов коллектива на предмет их отношения к разным аспектам организационной реальности, таким как физические условия труда, система вознаграждений, горизонтальные и вертикальные отношения и т.д. Полученные данные усредняются для создания обобщенной картины «социально-психологического климата». Предполагается, что высокая продуктивность труда связана со «здоровым» или «благоприятным» климатом. 
Ниже приведен пример опросника, позволяющего оценить социально-психологический климат в коллективе:

Нравится ли Вам Ваша работа?
Хотели бы Вы ее поменять?
Если бы Вам сейчас предстояло заняться поиском работы, остановили бы Вы свой выбор на Вашем настоящем месте?
Достаточно ли Ваша работа для Вас интересна и разнообразна?
Устраивают ли Вас условия на Вашем рабочем месте?
Удовлетворяет ли Вас оснащение, оборудование, которое вы используете?
Насколько удовлетворяет Вас оплата труда?
Имеете ли Вы возможность повысить свою квалификацию? Хотите ли Вы воспользоваться такой возможностью?
Устраивает ли Вас объем работы, которую Вам приходится выполнять?
Не перегружены ли Вы?
Приходится ли Вам работать в нерабочее время?
Как бы Вы оценили атмосферу в Вашем трудовом коллективе (дружеские отношения, взаимное уважение, доверие или зависть, непонимание, напряженность в отношениях)?
Устраивают ли Вас отношения с Вашим непосредственным руководителем?
Часто ли возникают в Вашем коллективе конфликты?
Считаете ли Вы своих коллег квалифицированными работниками? Ответственными?
Пользуетесь ли Вы уважением и доверием у Ваших коллег?

Критика данных исследований заключается в указании на недопустимость сведения всех организационных характеристик к психологическим и простого агрегирования индивидуальных ответов.

2) Исследования организационной культуры как фактора эффективности. Главная идея здесь состоит в том, что сильная, монолитная культура, основанная на единстве взглядов и взаимном доверии, способна обеспечить организационную эффективность. 
В этой связи выделяются в исследованиях Джоан Мартин и Питера Фроста выделяются:
- сильные культуры (организационные ценности и убеждения разделяются большинством сотрудников);
- слабые культуры (в организации существует несколько субкультур, которые имеют собственные ценности и убеждения).
Силу организационной культуры определяют три основных фактора:
- Фактор лидерства: Сильная организационная культура часто формируется «сильными» лидерами. Культура General Electric, например, складывалась в значительной степени под воздействием личности главного исполнительного директора Джека Вельха. На культуру корпорации Walt Disney повлияли идеи ее основателя Уолта Диснея. Основная идея опыта этих компаний состоит в создании положительных образов, в воспитании у своих сотрудников чувства гордости, признательности, мотивировании сотрудников работать наиболее эффективно на благо организации. Такой метод особенно популярен в японской системе менеджмента.
- Фактор разделяемости: Разделяемость определяет степень, в которой члены организации признают основные ценности компании. Степень разделяемости зависит от двух основных факторов: осведомленности работников и системы поощрения. Для того чтобы члены организации разделяли ценности, они должны о них знать или ориентироваться в них. Попадая в новую компанию, человек знакомиться с ее структурой, идеологией, методами работы, правилами поведения, узнает людей и через некоторое время начинает ориентироваться в ее основных ценностях. Степень разделяемости зависит также и от системы поощрения. Когда в организации принята система продвижения по службе, повышения зарплаты, признания заслуг сотрудников, разделяющих ее основные ценности, это помогает другим работникам лучше их осознать. Например, компания Holmark Cards inc. входит в список ста наиболее привлекательных американских компаний. Holmark поощряет своих сотрудников путем предоставления им возможности участвовать в распределении прибыли компании.
- Фактор интенсивности: Степень интенсивности является результатом воздействия системы вознаграждений. Если сотрудник осознает, что его вознаграждение зависит от качества его работы, то он будет делать все для того, чтобы как можно лучше справиться со своими обязанностями. В любой организации важно как моральное, так и материальное вознаграждение.
Сильные культуры типичны для большинства транснациональных корпораций. В работах, в которых были получены особенно высокие корреляции между организационной эффективностью и сильной организационной культурой, в качестве индикаторов последней используются указанные выше факторы сильных культур. В качестве методов исследования сильных культур с точки зрения их организационной эффективности используются:
- стандартизированные опросы с перечнем разделяемых ценностей;
- интервью с руководителями;
- исследования роли основателей или «сильных лидеров» корпорации.
Критика отмечает, что в данных исследованиях сущность организационной культуры подменяется либо частотой упоминаний разделяемых ценностей в опросниках, либо ее видением со стороны исключительно руководителей и «сильных лидеров».

3) Исследования организационной культуры как идентичности. В этих работах организационная культура выступает как внешняя переменная, привнесенная этнической, национальной, расовой или иной принадлежностью. Сильной стороной этого направления являются кросс-культурные исследования (сравнительные исследования различных культур). 
Деятельность любой компании испытывает воздействие культурного контекста страны, в которой она работают. Понимание культурных особенностей различных стран положительно сказывается на процессе управления компанией и эффективности ее деятельности, адекватного реагирования на предложения иностранных партнеров. Однако даже в одной стране можно найти компании с различными организационными культурами.
В качестве примера кросс-культурных исследований рассмотрим концепцию нидерландского ученого Гирта Хофстеда, который в 1980 г. провел исследование в форме опроса сотрудников одной из крупнейших транснациональных компаний – IBM, работающих в разных странах. Всего в опросе приняли участие 116 тысяч человек. Ответы оценивались по пятибалльной шкале, затем вычислялась средняя оценка. На основе средней величины по каждому показателю вычислялся свой индекс. 
Г. Хофстед определяет организационную культуру как коллективное программирование человеческого сознания, определяющее реакцию работников на происходящие на рабочем месте события. Используя информацию, полученную путем факторного анализа, он описывает влияние культуры общества на индивидуальные ценности своих членов, и как эти ценности влияют на их поведение. и выделяет четыре основных ее аспекта:
- Дистанция власти – аспект, определяющий, в какой мере члены общества воспринимают различия в положении и статусе отдельных лиц. В числе стран с наибольшей дистанцией власти Г. Хофстед выделяет Бельгию, Францию, Аргентину, Бразилию, Испанию, а с наименьшей – Швецию, Великобританию, Германию.
- Неприятие неопределенности – аспект, который относится к характеристике степени комфортности людей в неопределенных ситуациях, когда они не способны предсказывать будущее. Нетерпимость к неопределенности характерна для стран Латинской Америки, Среднеземноморских стран, Японии и Кореи; терпимость – для большинства англоязычных и северных государств (Великобритания, США, Канада и Австралия). 
- Индивидуализм/коллективизм: Индивидуализм присущ обществам, характеризующимся свободными связями между индивидуумами, когда каждый заботится о себе и своей семье. Коллективизм – отличительная черта сообществ, в которых индивиды с момента своего рождения интегрированы в сильные сплоченные группы, защищающие их всю оставшуюся жизнь в обмен на беспрекословную преданность. В обществах такого типа акцент делается на коллективные действия, взаимную ответственность и взаимопомощь. Сюда относятся некоторые страны Латинской Америки и Азии. В других сообществах приоритет отдается индивиду, несущему полную ответственность за свое положение и за результаты своей работы (США, Австралия, Великобритания и Канада).
- Мужественность/женственность – выделение в обществе социальных ролей, предназначенных для мужчин и женщин. Мужественность – характеристика общества, в котором социальные роли четко определены, например, мужчины должны быть настойчивыми, жесткими и ориентированными на достижение материального успеха, в то время как женщины должны быть нежными и скромными хранительницами очага и отвечать за качество жизни. Женственность – характеристика общества, в котором социальные роли полов частично совпадают (например, и мужчины и женщины должны быть скромными и отвечать за качество жизни). Среди мужественных и среди женственных стран есть богатые и бедные. В этой связи мужественность не связана с экономическим богатством. К женственным странам, по классификации Г. Хофстеда, относятся Швеция, Норвегия, Нидерланды и Дания, а к мужественным – Япония, Австрия, Германия, Италия и США.
Критики этого направления исследований указывают, что результаты кросс-культурных работ слишком схематичны, не всегда интерпретируемы (различия и сходство не объясняются). Второе возражение касается переноса особенностей национальных культур на организационные. В гомогенной, с точки зрения внешнего наблюдателя, национальной культуре различия между организациями могут быть очень велики. Еще меньше оснований для понимания культуры как чего-то привнесенного извне.

4) Исследования культуры как системы символов. В ранних исследованиях подобного рода под символами понимались события, имеющие особое, дополнительное значение для сотрудников, например, совещания, награждения, различные ритуалы. Поскольку символическое значение могут принимать все объекты и явления, последующие работы расширили предмет исследования, где в качестве символов исследовались профессиональный жаргон, организационные истории, повседневные практики, функционирование субкультур, взаимодействия с организационным окружением. 
В исследованиях данного направления используются преимущественно качественные этнографические методы:
- долговременное включенное наблюдение;
- глубинные интервью;
- сбор и анализ документов.
Классической работой в этой области является «Инженерная культура» (2006) Г. Кунды, построенная на длительном этнографическом исследовании в высокотехнологической фирме. В данном исследовании главную роль играют подробные описания повседневных действий, взаимодействий, практик и ритуалов. В работе показано, как сотрудники формируют чувство приверженности корпорации и одновременно оспаривают его во время рабочих обсуждений, неформальных разговоров, рассказывания историй. Организация и работники борются за то, чтобы навязать друг другу свое видение реальности.

5) Исследования культуры как текста. В данных исследованиях объектом выступают все формы текстовых проявлений организации, таких как «миссия», планы, инструкции, протоколы, внутренняя переписка, а также материалы интервью, записи обсуждений, нарративы и т.п. Подобные исследования помогают понять процессы организации и дезорганизации – официальные и приватные, подавляющие и подавляемые, демонстрируемые и скрываемые, серьезные и ироничные, согласованные и конфликтные, стабильные и фрагментированные. 
В данных исследованиях, как правило, используются следующие методы:
- Контент-анализ – метод исследования, предполагающий извлечение необходимой информации из документальных источников (годовые отчеты, письма, корпоративные кодексы и т.д.). На основании контент-анализа можно выделить ценности, на которые делают акцент руководители компании в кодексах, заявлениях, обращениях к сотрудникам.
- Дискурс-анализ – метод исследования, акцентирующий внимание на тексте, контексте и пользователе языка. Исследование организационной культуры при помощи дискурс-анализа базируется на раскрытии способа, который показывает, как использование языка формирует организационную культуру. Исследователь, изучая организационную культуру с помощью данного метода, может установить способы, которыми дискурс объясняет скоординированные действия, выполнение задач, развитие отношений и социальные процессы в организациях. В качестве объекта анализа могут выступать корпоративный кодекс, должностные инструкции, приказы и другие письменные документы.
- Конверсационный анализ – это детальный анализ разговора, который происходит в естественных ситуациях и связан с обнаружением лежащих в основе структур разговора, во взаимодействии людей и с достижением порядка через взаимодействие. При исследовании организационной культуры с помощью конверсационного анализа можно анализировать:
структурную организацию разговора, которая отражает формальные и неформальные процедуры взаимодействия в системах «сотрудник – сотрудник», «руководитель – руководитель», «сотрудник – руководитель»;
порядок говорения (очередность высказываний), т.е. получение права говорить как отражение иерархической структуры, властных отношений в
организации;
отношения локальных и институциональных контекстов, которые выявляют степень свободы, соотношение формальной и неформальной коммуникации в компании (можно рассмотреть, как и насколько структура повседневного разговора становится структурно приспособленной к целям организации;
-анализ ситуаций взаимного непонимания, связанных с ним конфликтов, нарушения порядка разговора. 
Идея культуры как текста получила популярность в рамках структурализма и постструктурализма.

6) Критические исследования культуры. В рамках этого направления выделяются следующие основные направления исследований:
- изучение процессов властвования и влияния, форм сопротивления власти в организациях;
- выявление практик подчинения корпорацией как взглядов своих сотрудников, так и их тел (через требования к внешности, коллективные ритуалы, навязывание совместного отдыха и занятий спортом и проч.). 
Одним из важных результатов, полученных в рамках этого исследовательского направления, является констатация негативного влияния корпоративных ценностей, которые служат целям повышения производительности/продуктивности, но не повышения качества жизни. Корпоративные ценности навязываются высшими управляющими, облегчают контроль за сотрудниками и снижают их автономию. 
Крупнейшими представителями данного направления являются американский исследователь коммуникации Стэнли Дитц и шведский ученый в области управления Мэтс Элвессон. 
В рамках данного направления используются различные, прежде всего, качественные, методы научного исследования, аналогично с исследованиями культуры как системы символов.
Так, С. Дитц в описании организационной культуры использует понятие «корпоративная колонизация», где описывает культуру как проявление власти. По его мнению, «колонизация» способствует снижению критического потенциала и автономности каждого отдельного сотрудника. По мнению С. Дитца, такие методы как голосование создают иллюзию принятия решения и контроля работников за деятельностью организации, а использование различных инструментов поощрения повышает мотивацию выкладываться на рабочем месте. Более того, под влиянием «корпоративной колонизации» происходит изменение приоритетов общественных институтов. Например, сегодня многие организации мощнее и влиятельнее национальных государств, но, в отличие от государств, они часто не подотчетны никому кроме себя. Происходит так же изменение роли института семьи: за счёт увеличения рабочей мобильности и потери связи с семьей, друзьями, происходит перемещение идентификации с семьи на корпорацию. Кроме того, С. Дитц отмечает увеличение контроля корпораций за медиа, поскольку огромная доля массовой информации принадлежит крупным спонсорским организациям.


КОНЦЕПЦИИ ЛИЧНОСТНОЙ И СОЦИАЛЬНОЙ ИДЕНТИЧНОСТИ

Идентичность – это весьма важное понятие в рамках различных социально-гуманитарных наук (социология, психология, политология, культурология, история). Использование данного понятия различными учеными, принадлежащими к различным научным дисциплинам, привело к его разным трактовкам.
Ученые Шелдон Страйкер и Питер Бурке выделяют три подхода к пониманию феномена идентичности: 
1) идентичность как человеческая культура (очень широкий подход); 
2) идентичность как совместная идентификация с группой, т.е. общая, разделяемая культура членов группы; 
3) идентичность как осмысление людьми своих сформировавшихся в обществе социальных ролей.

В русле второго подхода была разработана теория социальной идентичности. Ее авторами были представители бристольской группы исследователей (Великобритания) во главе с Генри Тэджфелом и Джоном Тёрнером в середине 1970-х гг. Основной работой в этом смысле является «Социальная идентичность и межгрупповые отношения» (1983). В рамках данной теории социальная идентичность рассматривается как часть представлений человека о себе, определяемая групповой принадлежностью: «Социальная идентичность есть направление индивидуального знания о принадлежности к определенной социальной группе, имеющее эмоциональное и оценочное значение для индивида и его членства в группе». Сколько групп, с которыми индивид себя связывает, столько у него социальных идентичностей. 
По мнению Г. Тэджфела и Дж. Тёрнера, связь с группами нужна для людей по двум причинам:
- самоидентификация (окружение говорит людям, кем они есть);
- самооценка (человек стремится к позитивной самооценке, которая повышается в результате соответствующей обратной связи со стороны окружающих). 
Г. Тэджфел выделяет два типа идентичности: личностную и групповую, которые основаны на двух формах взаимодействия: межличностном и межгрупповом. Эти две формы представляют собой два полюса взаимодействия, часто в реальном взаимодействии они присутствуют одновременно, однако для теоретического обоснования теории это различение представляется необходимым.
Межличностное взаимодействие представляет собой взаимодействие, основанное, прежде всего на личностных характеристиках. Протекание этого процесса не зависит от социальной принадлежности человека (дружба, любовь). Межгрупповое взаимодействие определяется, прежде всего, членством индивида в той или иной социальной группе. В данном виде взаимодействия личностные характеристики не играют определяющей роли, оно обусловлено групповым членством индивида.
Таким образом, эти два вида взаимодействия складываются в «Я–концепцию». Эта система играет роль регулятора поведения в различных условиях взаимодействия. Каждая из подсистем «Я–концепции» относится к различным характеристикам человека: «Личностная идентичность относится к самоопределению в терминах физических, интеллектуальных и нравственных личностных черт. Вторая подсистема – социальная идентичность определяется принадлежностью человека к различным социальным категориям: расе, национальности, классу, полу и т.д.».
В основе идентификации с группой лежит процесс социальной категоризации – восприятия социальных объектов, включая свою и чужие группы и себя, в терминах прототипов (наиболее типичных примеров). В результате люди преувеличивают сходство между членами группы (своей и чужой) и различия между ингруппой (своей группой) и аутгруппами (чужими группами).
Индивиды, которые воспринимают себя в терминах групповой принадлежности, конструируют внутригрупповые нормы, согласующиеся с идентичностью и основанные на наличной информации (знании о поведении членов ингруппы). Групповые нормы обычно усиливаются в сторону, подчеркивающую различия с аутгруппой. Влияние так сконструированных групповых норм на поведение называется референтным социальным влиянием. 
Социальная категоризация может осуществляться по различным основаниям: сходство по определенному признаку (коллеги, однокурсники), по своеобразию группы (мы играем в футбол, мы любим котов и т.д.), у нас есть общие интересы (религиозные, политические и т.д.).
Для объяснения различных вариантов индивидуального поведения Г. Тэджфел предложил идею континуума межличностного и межгруппового поведения. В ситуациях межличностного поведения проявляются уникальные, индивидуально специфичные характеристики, что усиливает личную идентичность. Во втором случае человек действует как представитель определенной группы, воспринимает себя в терминах свойств, характерных для группы, что усиливает социальную идентичность. Так бывает во время конфликтов с другими группами, в случае внешней угрозы либо в ситуации непроницаемых межгрупповых границ. 
Данные положения Г. Тэшфел доказывает на обширном эмпирическом материале. Проведенные эксперименты, касающиеся проблематики идентичности показывали следующее:
- Ситуация, которая делает более выраженной социальную идентичность, то есть чувство сходства с представителями ингруппы, должна направлять вектор взаимодействия индивидов к полюсу межгруппового, т.е. к той позиции, при которой исчезает (либо уменьшается актуальность) индивидуального различия. Доказательством такого положения служит эксперимент Дж. Тёрнера, по условиям которого, после окончания эксперимента, представители двух групп сами распределяли денежное вознаграждение между либо представителями своей группы, либо между представителями своей и чужой группы. В результате: если распределение денег происходило между членами своей группы, то индивид пытался извлечь максимальную выгоду для себя, независимо от того, кто выступал в качестве партнера по распределения денег, то есть наблюдался высокий уровень самопредпочтения (на первом плане «Я-концепции» присутствовала личностная идентификация); но как только акцентировалось групповое различие, то индивид отдавал предпочтение представителю своей группы, после чего, как правило, денежное вознаграждение делилось поровну между представителями ингруппы (на первом плане – социальная идентичность).
- Возникновение такого явления как межгрупповая дискриминация, обусловленная, прежде всего социальной идентичностью, зависит от факта межгруппового взаимодействия. Если группа не знакома с другой, то есть не вступала с ней непосредственно в контакт, наблюдалось стремление обесценить продукт деятельности представителя аутгруппы. В случае межгруппового контакта уровень межгрупповой дискриминации резко снижался, что говорит о снижении акцентирования социальной идентичности.
Таким образом, социальная и личностная идентичность являются взаимоисключаемыми характеристиками «Я-концепции». Отношения между этими двумя полюсами одного континуума можно охарактеризовать как непрерывную «борьбу», на исход которой влияет множество факторов. На уровне межгрупповых отношений происходит процесс «деперсонализации», то есть процесс перехода с уровня личностной идентичности на уровень социальной – персонификация интересов и установок своей группы. 
Психологически группа может сохраниться и развиваться только тогда, когда она имеет шанс добиться положительных отличий от других групп. В случае принадлежности индивида к низкостатусной группе может быть сформирована негативная социальная идентичность, если индивиды принимают ценности доминирующей, высокостатусной группы. В этом случае поведение индивида следует одному из четырех сценариев: 
- социальная мобильность – переход в доминирующую группу; 
- сравнение своего положения с положением людей, находящихся на том же социальном уровне; 
- социальная креативность – выбор новых, более выгодных оснований для межгруппового сравнения; 
- социальное изменение – прямая конфронтация с доминирующей группой.
Теория самокатегоризации разработана Дж. Тёрнером, М. Хоггом и другими учеными для прояснения социально-когнитивных процессов конструирования идентичности и выдвижения личной или социальной идентичности в качестве центральной формы самоосмысления. Основная идея данной теории гласит, что в процессе категоризации люди причисляют к одной из выделенных групп самого себя. В данном случае одна из групп (категорий), задействованных в процессе социальной категоризации, становится для человека ингруппой, а другая — аутгруппой.
Выбор категории зависит от двух обстоятельств – ее относительной доступности и ее соответствия реальности. Доступность определяется прошлым опытом, текущими целями и ожиданиями человека. Соответствие имеет два аспекта – сравнительный и нормативный. Сравнительный аспект называют метаконтрастом. Согласно этому принципу, вероятность восприятия объектов как представителей одной категории повышается, если межгрупповые различия превышают внутригрупповые различия. Нормативный аспект определяется совпадением стереотипного содержания категории с реальным поведением объектов. 
Так, мы склонны воспринимать определенных людей как олигархов, если различия внутри этой категории меньше, чем различия между ними и другими гражданами (метаконтраст), и если их поведение соответствует стереотипным представлениям об олигархах. Как только социальная идентичность индивида сконструирована и активизирована в памяти, поведение и самовосприятие человека стремится к деперсонализации: он ведет себя не как индивидуальность, а как представитель определенной группы. Деперсонализация приводит к тому, что люди начинают воспринимать себя и других как взаимозаменяемые, идентичные элементы одной категории. Это является предварительным условием возникновения таких феноменов, как сплоченность, этноцентризм, эмпатия, взаимовлияние и т. д. 
Критики теорий социальной идентичности и самокатегоризации утверждают, что обе теории сводят объяснение к автоматически действующим когнитивным механизмам. Под сомнение ставится предположение о высокой самооценке как мотиве конструирования социальной идентичности. Оно не нашло эмпирического подтверждения. 
Тем не менее данные теории объясняют большой диапазон групповых процессов и межгрупповых отношений – внутригрупповой фаворитизм, конформизм по отношению к внутригрупповым нормам, предрассудочное поведение (сексизм, этноцентризм), групповую поляризацию в ситуации принятия решений. Таким образом, теории претендуют на статус общих концепций группового поведения. В связи с этим их положения широко используются в организационных науках. В исследованиях, проводимых в этих науках, необходимы значительные усилия, чтобы связать эти социально-психологические концепции с процессами, имеющими место в организациях (организационной структурой, отношениями власти, внутренними и внешними коммуникациями). 

Подход, соответствующий третьему определению понятия идентичности, сформировался в рамках социологической теории идентичности. Он возникает в рамках такого течения социальной мысли как символический интеракционизм. В рамках данного подхода общество понимается как совокупность относительно устойчивых и упорядоченных отношений и взаимодействий, связанных с группами, организациями и институтами. Повседневная жизнь людей проходит в социальных сетях, предписывающих выполнение определенных ролей – ожиданий, связанных с занимаемыми в сетях позициями. 
На этом основании идентичность рассматривается как интериоризованные ролевые ожидания. Иными словами, сколько ролей играет человек, столько у него идентичностей. Личность понимается как совокупность фрагментарных и часто конфликтующих идентичностей. Удачно играемая роль указывает на «сформированную» или присвоенную идентичность; неудачное исполнение роли свидетельствует о недостаточно сконструированной идентичности, ролевом конфликте или конфликте идентичностей. 
Зависимость индивидуальных сетей от более широких и иерархизованных общественных систем обусловливает определенную иерархизованность идентичностей в структуре личности. Это означает, что идентичности неравноправны. Центральными становятся те идентичности, которые поддерживаются более значимыми социальными ролями и используются во многих ситуациях. Центральные идентичности делают более вероятным выбор поведения, согласующегося с ними. 
В трудах представителей этого направления подчеркивается особая роль поведенческих, когнитивных, эмоциональных и мотивационных процессов в конструировании и поддержании системы идентичностей. Интерактивная составляющая очевидна из ролевой природы последних: исполнение роли предполагает взаимодействие с другими ролями и следование ожиданиям окружающих. 
Как считает Р. Тёрнер, в идентичности «переплавляются» прежде всего те социальные роли, которые:
1) используются окружающими для идентификации данного человека (милиционер); 
2) позволяют индивиду повысить свою автономию и самооценку (руководитель); 
3) требуют от индивида значительных затрат или усилий по их
усвоению (врач); 
4) глобальны в том смысле, что связаны с множеством других ролей и имеют значительные последствия (гендерные роли).
Представитель символического интеракционизма Шелдон Страйкер определяет идентичность как когнитивную схему – структуру знаний и смыслов, используемую для интерпретации опыта и его организации в памяти. Понятие когнитивной схемы заимствовано из когнитивной социальной психологии, где оно играет важную роль в теориях переработки информации о социальных объектах и в теориях личности. Это позволяет объяснить центральный или периферический характер идентичностей когнитивными механизмами (восприятие, оценка, эмоция, действие). Понятие схемы оказалось удобным и для описания организации информации «внутри» идентичности и взаимной организации идентичностей. 
Эмоциональная и мотивационная составляющие играют в теории особенно большую роль. Ш. Страйкер использует понятие обязательства – индивидуальных инвестиций в отношения внутри социальной сети, поддерживающей данную идентичность. Обязательство «измеряется стоимостью потери осмысленных отношений с другими в случае, если откажется от определенной идентичности». Обязательства активизируют идентичность, а та определяет выбор определенных ролей. Питер Бурке связывает механизмы работы идентичностей с системой смыслов, целями поведения и эмоциями. Каждая идентичность имеет «стандарт», т.е. набор связанных с ней смыслов. Индивид интерпретирует смысл ситуации, в которой он действует, сравнивает его со «стандартом» и выбирает поведение, которое минимизирует расхождение. Эта модель превращает индивида из пассивного обладателя идентичностей в активное действующее лицо. 
В выделенном русле сложилась и теория немецко-американского психолога Эрика Эриксона. Он выделяет три основных вида идентичности: 
- позитивную – внутренне непротиворечивая интериоризация социальных ролей, предполагающая психологическую уверенность в себе, 
- негативную – формируется тогда, когда прежние установки не воспринимаются в качестве «собственных», что порождает внутренний дискомфорт в силу несоответствия реалиям жизни;
- смешанную – идентификации человека приходят в противоречие друг с другом. 
Э. Эриксон первым определил и историческую обусловленность формирования и эволюции идентичности: «Каждая человеческая жизнь начинается на конкретной эволюционной стадии и конкретном уровне традиции, неся в свое окружение определенный запас форм поведения и энергии, которые используются для роста и врастания в социальный процесс. Каждое новое существование принимается в лоно жизненного стиля, выработанного и интегрированного традицией, и в то же время дезинтегрируемого, - и в этом также проявляется природа традиции...». 
Так, на ранних ступенях детства закладываются на бессознательном уровне первые установки доверия или недоверия к окружающему миру (базисное доверие), зависящие от отношения ближайшего окружения, и, в первую очередь, матери к ребенку. При этом идентичность каждого конкретного человека несет на себе печать «супер-эго» родителей, становится «проводником традиций и всех вечных ценностей, которые передавались этим путем от поколения к поколению». Принятие ценностей ближайшего окружения, группы зависит от возможности общества гарантировать относительную безболезненность этого процесса. Последний перестает быть таковым, когда в самом обществе наступает кризис «организованных ценностей» и «институциональных усилий» различных сообществ, направленных на то, чтобы «сохранить максимум свободной от конфликтов энергии во взаимно поддерживаемом равновесии». 


ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ИДЕНТИЧНОСТЬ И КОММУНИКАЦИЯ

Понятие организационной идентичности
Организационная идентичность является одной из форм социальной идентичности. В этой связи известно, что значительная часть людей отождествляет себя с коллегами по работе и их интересами. 
В качестве примера, отражающего роль различных идентичностей, можно привести исследование российского социолога Н.И. Даудриха, проведенное в г. Междуреченске (Кемеровская область, Россия), результаты которого опубликованы в 2000 г. Суть исследования состояла в сравнении критериев идентичности, предлагаемых исследователем, и параметров, определяющих структуру идентичность изучаемой совокупности респондентов. Для этого задавались вопросы как в открытой, так и в закрытой формах: первые представляли собой структуру идентичностей, как она видится исследователю, на основе вторых определялись параметры идентичности, используемые респондентами. 
Первый вопрос задавался как закрытый в следующей формулировке: «Скажите, пожалуйста, насколько часто Вы в своей обычной жизни ощущаете общность Ваших интересов, целей с …», и далее шло перечисление 16 групп. Ведущими критериями по данному вопросу оказались идентичности с семьей (74%), друзьями (64%), людьми, имеющими те же проблемы (59%). Идентичность с коллегами разместилась на 7-8 месте (41%).
Второй, открытый, вопрос, связанный с определением круга людей, оцениваемых как «свои», задавался в формулировке – «Встречая в жизни разных людей, с одними мы легко находим общий язык, понимаем, можем назвать «своими». Другие, напротив, хотя и живут рядом, далеки от нас, всегда являются «чужаками». Если говорить о Вас, кого бы Вы могли отнести к «своим», к тем, о ком Вы могли бы сказать – «это мы»? Здесь по первым позициям наблюдается совпадение с ответами на первый вопрос – «семья» (30%) и «друзья» (29%), то «коллеги, товарищи по работе» здесь занимают третье место (12%).
Третий вопрос задавался в формулировке «Если бы Вам пришлось коротко рассказать о себе, что бы Вы сказали, кто Вы такой»? и был напрямую направлен на выявление самоидентичности. Он позволил выяснить, что при самоопределении семейная роль перестает играть ведущую роль (10%) и на первое место выходит критерий трудовой позиции (30%). 
На основании данного исследования можно сделать следующие выводы:
- профессиональная идентичность является частью социальной идентичности индивида;
- значительная часть работающих отождествляет себя с коллегами («это мы») и их интересами.
Самоидентификация с коллегами, с профессией зачастую позволяет мобилизовать профсоюзы, социальные движения и т.п. В то же время профессиональная идентичность не тождественна организационной идентичности. 
Под организационной идентичностью понимается совокупность разделяемых членами организации характеристик и атрибутов этой организации, отличающих ее от других организаций (кто мы как организация?) (определение американских исследователей С. Альберта и Д. Уиттена). В этом смысле организационная идентичность тесно связана с культурой организации. 
Однако, в то же время четкая и общепринятая концепция организационной идентичности отсутствует, имеют место расхождения между учеными в понимании данного феномена. В связи с этим американские исследователи Р. Брубейкер и Ф. Купер предлагают различать две концепции организационной идентичности:
- жесткая – предполагается, что идентичность монолитна, неизменна, присуща всем членам группы, даже если они этого не осознают (в таком случае это качество, которое должно быть выявлено, обнаружено); сформированная идентичность предполагает наличие ясных границ между группой и внешним окружением; 
- мягкая – идентичность понимается как социально сконструированная и потому множественная, неустойчивая и фрагментарная. 
Наряду с понятием организационной идентичности в литературе зачастую используется термин «организационная идентификация». Чаще всего его используют в своих исследованиях представители «мягкой» концепции. Под организационной идентификацией исследователь Л. Липпонен рассматривает “восприятие сходства и чувства единства с организацией или чувство принадлежности к организации, когда индивид определяет себя в терминах организации, членом которой является”. В соответствии с данным определением организационная идентификация выступает и как процесс, и как продукт процесса самоотождествления с организацией.
Еще одно определение организационной идентификации предложили в 1980-е гг. американские исследователи Блейк Эшфорт и Фред Маил: “Работник, идентифицирующий себя с организацией, стремится ее поддерживать, способствовать достижению ее целей и интересов, чувствует свою эмоциональную принадлежность к ней”.
Организационная идентификация подразумевает принадлежность к организации, которая отражается в Я-концепции как членство в социальной группе. Определение индивидом себя в терминах организации обеспечивает частичный ответ на вопрос «Кто Я?». Такое самоопределение влияет на поведение и приводит к действиям, которые соответствуют организационной идентичности.
Формирование организационной идентичности происходит в тесной связи с различными элементами коммуникации в организации:
- организационная идентификация имеет прямое отношение ко всем социально-психологическим процессам, происходящим в организациях;
- организационная идентификация оказывает сильное влияние на принятие организационных решений; 
- коллективная организационная идентификация поддерживается организационной коммуникацией и зависит от структуры организации.
В структуре организационной идентичности можно выделить три компонента:
- когнитивный (знание о принадлежности к организации);
- ценностный (наличие позитивных или негативных ассоциаций организационного членства);
- эмоциональный (принятие организации на основании двух первых показателей).
Б. Эшфорт и Ф. Маил выделяют такое понятие как организационная социализация, под которым понимается попытка символически управлять стремлением новичка к построению идентичности через определение организации или подразделения в терминах своеобразных и устойчивых центральных характеристик. Идентификация позволяет новичку почувствовать себя лояльным и приверженным организации, а также способствует усвоению организационных ценностей.
Социальная идентичность индивида может быть обусловлена не только членством в организации, но и членством в конкретной рабочей группе, подразделении, группе вместе обедающих людей, возрастной группе и т.д. Американские исследователи С. Альберт и Д. Уиттен выявили различия между голографическими организациями, в которых индивиды из разных подразделений разделяют общую идентичность (или идентичности), и идеографическими организациями, в которых индивиды демонстрируют специфические для разных подразделений идентичности. Общими примерами первого типа организаций являются организации, описанные в теории Z У. Оучи (японские предприятия с клановой организационной культурой). Однако, учитывая сравнительную редкость таких организаций, понимание организационной идентификации как единой или распределенной является проблематичным в контексте сложных организаций. Стремление к благоприятной социальной идентичности провоцирует организационные подразделения на межгрупповые конфликты по поводу взаимно сравниваемых характеристик. В организациях с жесткой организационной культурой происходит “корпоративная колонизация” (С. Дитц), устанавливается контроль над значениями и смыслами, которые сотрудники придают организации. 
Необходимо также иметь в виду, что индивиды обладают множественными, слабо сопоставимыми идентичностями, и характерные конфликты между их потребностями обычно решаются не через мысленное объединение идентичностей, а путем упорядочивания, разделения и накопления идентичностей. Такое разделение идентичностей предполагает возможность возникновения двойных стандартов, лицемерия и выборочного забывания.

Основные направления исследований организационной идентичности
При анализе основных направлений исследования организационной идентичности следует исходить из ранее указанного различения «жесткой» и «мягкой» концепций организационной идентичности.
В управленческой литературе наблюдается крен в сторону «жесткой» концепции. Веб-сайты компаний, занимающихся консультированием, указывают в перечне услуг формирование привлекательного для сотрудников корпоративного имиджа, организацию позитивного восприятия сотрудниками планов развития компании, определение параметров, которые наносят ущерб лояльности сотрудников, предотвращение коллективных акций недовольства и протеста. Цель таких действий состоит в том, чтобы для повышения организационной эффективности сконструировать монолитную идентичность, разделяемую всеми, т. е. создать удобных работников. Синонимами так понимаемой идентичности служат лояльность и преданность (commitment) сотрудников. 
Организационная идентичность при этом граничит с внутренним PR и содействует конструированию идентичности через влияние на внутреннюю среду организации.
Типичной для этой традиции является работа Рольфа ван Дика «Преданность и идентификация с организацией», где он пишет: «Идентификация с организацией – это безграничная привязанность сотрудников к организации … Сотрудники знают, что они – члены определенной организации, это вызывает у них чувства…, которыми они руководствуются в своем поведении…», «Обязательство или привязанность к организации описывает то, насколько люди чувствуют свою принадлежность или привязанность к организации или ее подразделениям… Обязательства ничем не отличаются от идентификации с организацией».
Концептуальная схема Р. ван Дика обнаруживает сочетание теории социальной идентичности, идей о ценности сильной организационной культуры и манипулятивных практик: «Идентичность организации – это передаваемый и воспринимаемый вовне и внутри имидж… организации, а также произведенный ею продукт или предоставляемые услуги … Идентификация – это процесс… интернализации сотрудниками организационной идентичности».
Организационная идентичность понимается Р. ван Диком как создаваемый руководством внутренний и внешний имидж организации. Это очень близко концепции «корпоративной идентичности», включающей создание внешней «персоны» (название, логотип, дизайнерский стиль, форма одежды), внешнюю и внутреннюю корпоративную коммуникацию (реклама и связи с общественностью) и корпоративную культуру. Визуальный имидж организации особенно важен, поскольку используется окружением для ее «идентификации» (опознания). Сконструированная организационная идентичность должна быть усвоена сотрудниками. Опасность усматривается даже в идентификации сотрудников с подразделениями или рабочими группами, поскольку при этом может наблюдаться слабая преданность организации в целом. Коммуникации в этой концепции обслуживают производство, трансляцию и усвоение корпоративного имиджа. 
Этот вывод подтверждается результатами исследований Т. Постмеса и соавторов, которые показали, что преданность работников сильнее коррелирует с нисходящими вертикальными, чем с горизонтальными коммуникациями. 
Для изучения процесса идентификации в рамках «жесткой» концепции используются следующие методы:
– опросники лояльности и социально-психологического климата; 
– интервью с менеджерами; 
– анализ документов.
«Мягкая» концепция организационной идентичности получила развитие, прежде всего, среди представителей критической теории, выступающих против неравенства и подавления. Носителями организационной идентичности в этой традиции могут быть сотрудники и тексты, но никогда не организация в целом или ее руководители. 
В данном случае использования традиционных методов исследования, характерных для “жесткой” концепции, недостаточно. В рамках “мягкой” концепции приобрели популярность: 
1) Нарративные методы исследования – качественные методы, предполагающие глубинные интервью, споряженные с длительным непрерывным наблюдением. Нарративы позволяют:
- воспроизвести целостное восприятие идентичности со стороны рядовых сотрудников организаций, без привнесения навязанной извне концептуальной схемы;
- обнаружить многоуровневость и сложность феномена организационной идентичности;
- выявить изменчивость, развитие феномена организационной идентичности.
2) Дискурсивные методы исследования – анализ разговорной речи представителей некоторого сообщества. Дискурсный анализ особенно уместен для изучения речевых ресурсов идентификации, а также так называемого дискурса сопротивления – защитных стратегий идентификации в случае конфликтов или других угроз. 
Целостный образ организационной идентичности воссоздать нелегко. Например, там, где мы видим единство сотрудников по существенным вопросам и используем эту информацию для реконструкции идентичности, речь может идти о «корпоративной колонизации». Там, где сотрудники говорят о своей организации цинично, на деле речь может идти об их сильной идентификации с организацией и о высокой лояльности. 
Для ряда представителей «мягкой» концепции характерно сочетание различных методов исследования. Так, в работе Т. Куна и Н. Нельсон «Реинжиниринг идентичности» (2002) идентификация с организацией и ее подразделениями измерялась с помощью опросника Дж. Чейни 1982 г.; коммуникативные факторы идентичности оценивались по положению акторов в неформальной сети организации, а для содержательной интерпретации идентичностей использовался дискурсный анализ материалов полуструктурированного интервью.
Примером исследования организационной идентичности в рамках «мягкой» концепции является работа Джулии Харрисон «Несколько размышлений об институциональной идентичности», опубликованная в 2000 г. Автор была нанята руководством крупной психиатрической больницы, специализирующейся на исследованиях, для обеспечения лояльности сотрудников во время организационной реформы. Вероятно, для достижения такой инструментальной цели следовало нанять последователя «жесткой» концепции идентичности. Однако Дж. Харрисон придерживалась взглядов о фрагментарности и изменчивости идентичности. Она отказалась от изучения властных отношений и от опросов персонала на предмет отношения к институту. Дж. Харрисон провела в организации несколько месяцев. Основным методом исследования было включенное наблюдение на рабочих местах, еженедельных совещаниях, в кафе и местах отдыха. Использовались также полуструктурированные индивидуальные интервью, групповые обсуждения, рисуночные методы. До написания и публикации отчета исследовательница делала сообщения о своих наблюдениях и выводах на неформальных встречах сотрудников, провоцируя несогласие, возражения, уточнения. 

Модели исследования организационной идентичности
Исследование организационной идентичности важно постольку, поскольку позволяет определить показатели, связанные с общей удовлетворенностью работников, их намерением продолжать работу в организации, отношения между сотрудниками организации как на вертикальном, так и на горизонтальном уровне.
А. Пэтчен и его коллеги из Мичиганского Университета еще в 1970 г. выделили три элемента организационной идентификации: 
- восприятие характеристик, разделяемых с другими сотрудниками; 
- уровень солидарности с организацией; 
- поддержка организации. 
Ключевые положения теории идентификации А. Пэтчена включали понятия:
- сходство (взаимность воспринимаемых совместных целей и интересов других членов организации); 
- членство (уровень связи Я-концепции с организацией); 
- лояльность (поддержка и защита организации).
Признание различными исследователями важности организационной идентификации привело к изобретению различных инструментов для её измерения. Джордж Ченей/Чейни (Cheney) в 1982 году на основании теории А. Пэтчена разработал опросник (Organizational Identification Questionnaire (OIQ)) – популярный инструмент для диагностики организационной идентификации. Как считает Дж. Чейни, организационная идентификация относится к широкому спектру организационных феноменов, включающих организационное поведение, индивидуальное и групповое принятие решений, рабочие установки, мотивацию, удовлетворённость работой, достижение целей, ролевой конфликт, взаимодействие сотрудников, текучесть персонала и организационную эффективность.
Природа конкретной идентификации индивида или группы с чем-нибудь постоянно изменяется. По Дж. Чейни, идентификация с организацией – это активный процесс, посредством которого индивиды связывают себя с группами, существующими в социуме; идентификации помогают придать смысл окружающему миру, нашим мыслям, помогают принимать решения. Процесс идентификации происходит большей частью через язык, когда кто-нибудь выражает сходства или принадлежность к конкретной группе, включая организации. 
Опросник (OIQ) организационной идентичности Дж. Чейни включает в себя 25 высказываний:
«1. Я, вероятно, буду работать в этой организации, даже если мне не будут нужны деньги.
2. В целом, люди, работающие в этой организации, имеют одну и ту же цель. 
3. Я горжусь быть служащим этой организации. 
4. Образ этой организации в обществе удовлетворяет меня. 
5. Я часто описываю себя другим словами «я работаю в этой организации» или «я из этой организации». 
6. Принимая рабочие решения, я пытаюсь учитывать последствия своих действий для организации. 
7. Люди, работающие в организации, отличаются от других работающих в нашей отрасли. 
8. Я рад, что решил работать в этой организации, а не в другой.
9. Я рассказываю свои друзьям об этой организации как о замечательной компании, на которую стоит работать. 
10. В целом, я рассматриваю проблемы своей организации как свои проблемы. 
11. Я готов вкладывать больше усилий, чем это обычно ожидается, чтобы помочь успеху организации. 
12. Я раздражаюсь, когда слышу, как окружающие критикуют эту организацию. 
13. Я хорошо отношусь к этой организации как месту работы. 
14. Я хочу связать свою карьеру с этой организацией. 
15. Я знаю, что эта организация заботится обо мне. 
16. История этой организации – хороший пример того, чего могут достичь преданные люди.
17. У меня много общего с другими сотрудниками организации. 
18. Мне трудно согласиться с политикой организации в важных вопросах, имеющих отношение ко мне. 
19. Мои отношения с этой организацией – лишь небольшая часть того, что я из себя представляю. 
20. Я люблю рассказывать другим о проектах, над которыми работает эта организация. 
21. Я нахожу, что мои ценности и ценности организации очень схожи. 
22. Я не чувствую большой лояльности к этой организации. 
23. Я мог бы описать эту организацию как большую «семью», в которой большинство сотрудников имеют сильное чувство принадлежности. 
24. Мне легко идентифицировать себя с этой организацией.
25. Я действительно забочусь о судьбе этой организации.».
Ранее упомянутые Б. Эшфорт и Ф. Маил выделяют 6 основных высказываний, характеризующих организационную идентичность:
1. Когда кто-нибудь хвалит мою организацию, это как личный комплимент. 
2. Когда кто-нибудь критикует мою организацию, я чувствую личное оскорбление. 
3. Мне очень интересно, что другие думают о моей организации. 
4. Когда я говорю о своей организации, я обычно говорю «мы», а не «они». 
5. Успехи моей организации – это и мои успехи. 
6. Если СМИ раскритикуют мою организацию, мне будет стыдно.
В 2007 г. исследователи М. Эдвардс и Р. Печчеи предложили трехфакторную модель организационной идентичности, включающую:
- самокатегоризацию Я как члена организации;
- интеграцию целей и ценностей организации;
- развитие эмоциональных обязательств, чувства сопричастности и членства в организации.
Для практического измерения организационной идентичности авторы предлагают агрегировать три измерения в одну общую шкалу организационной идентичности:
1. Моя работа в этой организации — большая часть того, кем я себя считаю (самокатегоризация и ярлыки).
2. Я считаю себя представителем этой организации (самокатегоризация и ярлыки).
3. Для меня важно, какие ценности представляет эта организация (ценности и цели).
4. Я разделяю цели и ценности этой организации (ценности и цели).
5. Для меня важно мое членство в данной организации (чувство причастности и членство).






Под организационным научением понимается способность организации обучаться новым знаниям и практикам, способствующим достижению целей организации. 
Можно привести несколько определений организационного научения:
- «организация “научилась”, если любой из ее компонентов получил информацию и сделал ее доступной для использования от имени организации другими компонентами или самим собой» (Г. Хьюбер);
- «обучение – это изменение реакции на один и тот же стимул; основной механизм, используемый сотрудниками для оценки и интерпретации новых знаний о внешней среде» (К. Вейк);
- «корпоративное обучение – трансформация явного/эксплицитного знания в неявное/имплицитное» (И. Нонака).
Идеал научающейся организации часто используется руководством корпораций как риторический ход для усиления контроля над сотрудниками.
Основная проблема в концепциях организационного научения касается связи между индивидуальным и организационным научением. 
Первый подход представлен в работах Герберта Саймона:
- научение связывается лишь с индивидуальными когнитивными процессами (имеет место «в голове индивида»);
- организация научается через научение своих сотрудников посредством передачи знаний от одного к другому либо через приобретение новых сотрудников;
- организация – это носитель информации, а не знания.
Второй подход представлен в работах японского ученого в области стратегического управления Икуджиро Нонака:
- процессы научения и приобретения знания связываются с надындивидуальным когнитивным уровнем;
- научение выражается в способности организации адаптироваться к меняющимся условиям и решать новые задачи; 
- вышеназванная способность зависит от наличия определенных правил или структур, оценивающих и обобщающих практический опыт; от квалификации и критичности сотрудников; от институционального поощрения приобретения знаний. 
Первая традиция доминирует в организационных исследованиях. Она опирается на разработанные в психологии теории когнитивного и поведенческого научения. Когнитивное научение связано с аналитической обработкой информации, поступающей извне или хранящейся в памяти. Зрелые формы такого научения основаны на мыслительных процессах. Сложно организованные, абстрактные знания передаются именно так в образовательных учреждениях. 
В трудах российского физиолога И.П. Павлова была разработана теория классического (респондентного) обусловливания. В соответствии с ней, безусловный раздражитель вызывает автоматическую, врожденную, безусловную реакцию. Например, яркий свет вызывает сужение зрачков глаз. Если безусловный раздражитель регулярно сочетать с нейтральным, скажем, звуком, у обучаемого возникнет устойчивая ассоциация, и он будет реагировать заданным образом, например, в ответ на звук сузятся зрачки глаз. Нейтральный стимул становится условным. Это схема формирования условных рефлексов хорошо известна и используется для дрессировки животных.
В трудах американского психолога Берреса Скиннера была разработана концепция оперантного обусловливания (оперантом называется поведение, вызывающее последствия). Cпонтанное поведение человека и животных имеет последствия. Позитивные последствия действия делают его более вероятным, негативные последствия – менее вероятным или даже невозможным. Первичные подкрепления – это последствия, которые удовлетворяют биологические потребности индивида. Вторичные подкрепления приобретают значимость в силу ассоциации с первичными подкреплениями – внимание, оценки, деньги, власть. Например, если приход сотрудника на работу без опозданий подкрепляется похвалами руководителя, оно становится нормой; если привычка не опаздывать на работу является поводом для острот со стороны коллег, она может исчезнуть. Таким образом, поведение определяется следующими за ним событиями. Этими событиями – подкреплениями и наказаниями – можно управлять, формируя желаемое поведение. 
Б. Скиннер и его ученики исследовали сравнительную эффективность различных режимов подкрепления (непрерывного, прерывистого с постоянным интервалом, прерывистого с изменяющимся интервалом и др.) и его стратегий: положительное подкрепление связано с предъявлением приятных событий, отрицательное подкрепление – с устранением неприятных событий, положительное наказание – с предъявлением неприятных последствий, отрицательное наказание – с устранением положительных последствий. Обнаружено что немедленное положительное подкрепление эффективнее отсроченного, а положительное наказание наименее эффективно. Рекомендации школы Б. Скиннера довольно широко отражены в управленческой литературе.
Альтернативой вышеуказанным концепциям выступает социально-когнитивная теория американского психолога Альберта Бандуры. В рамках данной теории индивидуальное поведение описывается с учетом его постоянного взаимодействия с окружением и личностными факторами. С точки зрения А. Бандуры, определяют поведение и, в свою очередь, определяются им внутренние факторы поведения (ожидания) и внешние факторы поведения (поощрение и наказание). В отличие от Б. Скиннера, А. Бандура не считает внешнее подкрепление необходимым для научения. Поведение в значительной степени регулируется предвидимыми последствиями: «В ходе научения люди не только определенным образом реагируют, они также замечают произведенный ими эффект. Наблюдая за различными результатами своих действий, они вырабатывают гипотезы о том, какие реакции в данном случае являются более уместными…». Здесь важно осознание того, что и почему подкрепляется извне.
А. Бандура утверждает, что большую часть нового опыта люди получают, наблюдая за окружающими. Подобное косвенное приобретение знаний и опыта через наблюдение получило название социального научения. «Подкрепление представляет собой эффективное средство регуляции уже заученного поведения, – пишет А. Бандура, – но … является относительно малоэффективным способом его формирования. Люди редко усваивают новую форму поведения в естественных условиях, если у них нет возможности пронаблюдать подобное поведение у окружающих». Результаты наблюдения позволяют индивидам вырабатывать новые, креативные формы поведения, для которых отсутствуют прямые образцы.
Для исследований организационного научения свойственны две взаимосвязанные проблемы:
- проблема взаимной трансформации знаний явных, формализованных и неявных; 
- проблема переноса знаний с индивидуального уровня на уровень коллектива и наоборот.

Неявные знания и практический интеллект
В истории научного познания всегда подчеркивалась значимость явного, формализованного, выраженного в понятиях и легко передаваемого знания. Оно отражено в научных гипотезах, теориях и составляет основное содержание процесса обучения в школе и вузе. 
Британский ученый середины 20 в. Майкл Полани противопоставил явному знанию неявное знание, к которому относятся знания, которые не могут быть легко переданы другим (индивидуальный опыт, схемы восприятия действительности, личное мастерство). Неявное знание: 
- возникает без внешней поддержки;
- носит процедурно-целевой характер;
- носит скрытый характер, транслируется в личных контактах, приобретается в процессе совместной работы, в том числе через наблюдение. Механизмы научения, обоснованные в теории А. Бандуры, имеют отношение в основном к приобретению неявного знания.
Понятие неявного знания было предложено М. Полани для объяснения профессиональных успехов в научной деятельности, но оно может быть применено к разным сферам. Например, нельзя научиться ездить на велосипеде или говорить на иностранном языке, следуя формальным инструкциям, необходимо наблюдение, воспроизведение, личный опыт. 
Такие исследователи как Джетта Фрост и Марджит Остерло выделили два основных метода получения знаний:
- метод І (монологическая трансляция) – производство знаний учеными, экспертами и его трансляция от разработчиков к пользователям; знание носит формализованный, понятийный, интерперсональный, передаваемый характер;
- метод ІІ (сотрудничество, переговоры) – производство знаний в результате переговоров, соглашений, сотрудничества людей, имеющих разную подготовку и опыт; знание основано на индивидуальном опыте, профессиональной мудрости, интуиции, мастерстве, компетентности.
В науках о поведении используется различение между академическим и практическим интеллектом. Эти формы относительно независимы. 
Академический интеллект имеет следующие характеристики:
- знания формулируются другими;
- знания хорошо определены;
- знания предоставляют полную информацию;
- имеется один правильный ответ и способ решения;
- знания изъяты из повседневного опыта.
Практический интеллект в свою очередь обладает следующими характеристиками:
- знания требуют формулировки;
- знания связаны с личным интересом;
- знания содержат не всю информацию, необходимую для решения;
- знания связаны с повседневным опытом;
- имеется много вариантов и способов решения.
В качестве примера можно привести сравнение знаний, получаемых студентами в вузе, с практическим опытом, получаемым во время практики или после окончания вуза. 
Американский психолог Роберт Стернберг и его коллеги считают неявные знания аспектом практического интеллекта и определяют его как «знания, отражающие практическую способность обучаться на основе опыта и применять приобретенное для достижения собственных целей». Эти знания имеют следующие характеристики: 
- возникают спонтанно, без внешнего подкрепления; 
- носят процедурный характер, т. е. отвечают на вопрос «как?», а не «что?»; похожи на правила, связывающие условие с действием (если зажегся красный свет светофора, остановись);
- имеют значение для конкретного индивида в конкретной ситуации, т.е. всегда личностны.
Группой Р. Стернберга был предложен метод оценки неявных знаний, который предполагает измерение способностей людей обозначать реальные проблемные ситуации и предлагать разумные действия. Метод предполагает следующие этапы: 
- определение деятельности, которая будет рассматриваться;
- выделение показателей, критериев, по которым будет оцениваться успешность деятельности;
- проведение интервью с экспертами по выявлению наиболее значимых ситуаций, встречающихся в рассматриваемом виде деятельности, и тех уроков, которые из них извлекают достигшие успеха;
- ответы экспертов об их собственных действиях рассматриваются как прототип поведения;
- составление опросника, в котором представлен опыт всех экспертов, касающийся всех ключевых ситуаций и возможных успешных действий;
- отбор ситуаций и действий, с которыми согласны все эксперты и которые всеми экспертами оцениваются одинаково;
- опрос всей выборки, в ходе которого с помощью шкалы Ликерта будет определяться близость, сходство всех ответов опрашиваемых с эталонными ответами, полученными от экспертов; показатель практического интеллекта и неявных знаний – сходство ответов опрашиваемых с ответами экспертов.
Такая процедура оценки неявных знаний должна каждый раз выстраиваться по-новому, по-своему для каждой деятельности и даже для каждой категории участников (например, для менеджеров высшего и среднего уровня). Неизменными должны оставаться принципы разработки методики.

Взаимосвязь индивидуального и организационного научения
Самая острая проблема концепций организационного научения – установление связей между личным и организационным научением. 
Японские ученые Икуджиро Нонака и Хиротака Такеучи сформулировали модель создания знания SECI. Они выдвинули предположение, что знания могут быть созданы и распространены посредством взаимодействия (трансформации) неформализованного и формализованного знания. По их мнению, есть пять необходимых условий для создания организационных знаний:
- намерения (стратегия);
- автономия (свобода действий сотрудников и рабочих групп, в зависимости от меняющихся обстоятельств);
- встряска и творческий хаос (вносятся руководством);
- избыточность;
- необходимое разнообразие.
Ядром в формировании организационного знания должны быть менеджеры среднего звена, являющиеся связующим элементом между руководством и непосредственными исполнителями работы (управление «из центра – вверх – вниз»). При этом И. Нонака и X. Такеучи выделяют четыре способа трансформации знания:
- Социализация – трансформация неформализованного знания в неформализованное. Предполагается личное общение членов проектной команды в процессе работы над проектом, которое служит для передачи неявных знаний между членами команды. Можно привести пример из практики Matsushita Electric Industrial Company (MEIC). В отделении компании в Осаке при разработке автоматической хлебопечки в конце 1980-х годов столкнулись с серьезной проблемой – механизацией навыка замешивания теста, являющегося неформализованным знанием пекарей. Икуко Танака, отвечавшая за разработку программного обеспечения, - знала, что лучший хлеб выпекается в отеле Osaka International. Чтобы овладеть навыком замешивания теста, она и несколько инженеров добровольно поступили в обучение к старшему пекарю отеля. Научиться печь такой же превосходный хлеб, как и учитель, было нелегко, и никто не мог объяснить почему. Однажды после многих безрезультатных попыток Танака поняла, что пекарь не только раскатывает, но и скручивает тесто. Это и был секрет производства вкусного хлеба. Другими словами, она социализировала неформализованное знание пекаря посредством наблюдения, подражания и практики.
- Экстернализация – трансформация неформализованного знания в формализованное. Это происходит в процессе создания и развития команды под влиянием менеджеров проекта. Это предполагает групповую работу над различными проектными задачами, в которых индивидуальные мысленные модели и навыки превращаются в выражения и понятия, доступные всем участникам проекта, что приводит к трансформации их неявных знаний в явные. Например, компания MAZDA применила сочетание аналитических методов дедукции и индукции при разработке концептуальной модели RX-7, которую можно описать как «настоящий спортивный автомобиль, управлять которым восхитительно и удобно».
- Комбинация – трансформация формализованного знания в формализованное. Данный процесс происходит при использовании информационных технологий. В результате имеет место объединение нового явного знания с существующей информацией, что порождает и систематизирует явное знание организации. Так, в Kraft General Foods – компании, производящей молочные продукты и консервы, данные, поступающие из магазинов, используются не только для того чтобы понять, что продается, а что нет, но и для создания новых способов продаж. Компания разработала маркетинговую программу, активно использующую информацию, названную микроторговля. На основе этой программы супермаркеты получают своевременные и точные рекомендации относительно ассортимента товаров и приемов стимулирования сбыта. Используя метод обработки данных, в том числе, и уникальную классификацию магазинов и покупателей по шести категориям, система способна точно определить, кто, где и как делает покупки).
- Интернализация – трансформация формализованного знания в неформализованное. Предполагается целевое обучение команды проекта, которое вводит членов команды в проект, дает навыки использования шаблонов проектирования. Так, например, все члены команды проектировщиков модели «Honda City» свой опыт интернализировали в конце 1970-х годов и в настоящее время используют в компании свое ноу-хау и передовые проекты отдела научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок.


